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Tutkimuksessa rajauduttiin tarkastelemaan kehityskeskusteluja hoitotyön osastonhoitajan nä-
kökulmasta. Tutkimuksessa tarkastellaan osastonhoitajien kokemuksia kehityskeskusteluista, 
joita he ovat käyneet esimiestensä kanssa ja toteuttaneet itse työntekijöidensä kanssa. Tutki-
muksen tarkoituksena oli kuvata kehityskeskustelujen merkitystä esimiestyössä. Lisäksi tar-
koituksena oli kuvata osastonhoitajien kokemuksia työntekijöiden ammatillisesta kehittymi-
sestä kehityskeskustelujen avulla. Aineisto kerättiin teemahaastattelulla 12 osastonhoitajalta, 
jotka olivat mukana kehityskeskustelujen piirissä. Aineisto analysoitiin induktiivisella sisällön 
analyysillä.  
Tavoitteena oli tuottaa tietoa kehityskeskusteluista henkilöstön tukemisessa ja edistää 
tavoitteellisten kehityskeskustelujen toteuttamista. Tutkimustulosten mukaan osastonhoitajan 
ja esimiehen välinen kehityskeskustelu on tärkeä osastonhoitajan työn arvioinnissa ja 
kehittämisessä. Tämän myötä osastonhoitajan työstä tulee tavoitteellisempaa. Keskustelujen 
avulla osastonhoitaja ja esimies voivat luoda hyvän yhteistyön ja pohtia yhdessä 
työhyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä. Keskustelujen avulla osastonhoitajat kokevat, että 
esimies on kiinnostunut heidän työstään ja sen kehittämisestä sekä ajatuksista ja mielipiteistä. 
Osastonhoitajat toivovat, että esimiehen kanssa käydyissä kehityskeskusteluissa käsiteltäisiin 
heidän kehittymistään ja toimintaa esimiehenä syvällisemmin, kannustavammin ja enemmän 
heidät huomioiden. Kehityskeskusteluissa tulisi antaa enemmän vastavuoroista palautetta ja 
konkreettista apua käytännöntyöhön 
 
Onnistuneen kehityskeskustelun avulla voidaan turvata työntekijän yksilöllinen kehittyminen 
ja suunnata koulutuksia työntekijälähtöisesti. Huomiota tulisi kiinnittää kuitenkin myös 
kehittämistavoitteiden seuraamiseen ja osastonhoitajien kehityskeskusteluvalmiuksien 
kehittämiseen. Erityisesti koulutus kehityskeskusteluun liittyvistä vuorovaikutustaidoista 
koettiin tarpeelliseksi. Kehityskeskusteluissa osastonhoitajat saavat mahdollisuuden 
huomioida työntekijöitään kokonaisvaltaisesti, yksilöllisesti ja tukea työntekijän jaksamista. 
Kehityskeskusteluissa korostuu palautteen antamisen tärkeys. Rakentavan palautteen 
antaminen ja vastaanottaminen koettiin haasteelliseksi.  
 
Kehityskeskustelua edistäväksi tekijäksi osastonhoitajat kokevat kummankin osapuolen val-
mistautuminen keskusteluun sekä rauhallisen, häiriöttömän ja luottamuksellisen ilmapiirin 
luominen. Kehityskeskusteluja estäväksi tekijäksi koetaan osastonhoitajan tai työntekijän ne-
gatiivinen ennakkoasenne toisiaan kohtaan, aikaisemmat ristiriidat ja sitoutumattomuus kes-
kusteluun. Kehityskeskustelujen pitäminen ei saa olla liian rutiininomaista, jotta keskusteluil-
le tarvittava herkkyys saavutetaan. 
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The study examined development discussions from a ward manager's point of view. The study 
examined experiences ward managers had regarding development discussions that they have 
held with their superiors and employees. The purpose of this study was to express the signifi-
cance that development discussions had on managerial work. The purpose was also to de-
scribe what kind of impact ward managers felt development discussions had on the develop-
ment of their employees' professional skills. The research material was collected from twelve 
ward managers via a thematic interview, and the material was analyzed using inductive con-
tent analysis. 
The aim of this study was to provide information about development discussions as a means 
of support for the staff and to promote the implementation of goal-oriented development dis-
cussions. According to the results of the study, development discussions between ward man-
agers and their superiors are important when evaluating and developing the work that ward 
managers do. This helps lead their work to a more goal-oriented direction. With the help of 
the discussions, ward managers and their superiors can build good co-operation and together 
reflect on the factors that affect well-being at work. Development discussions make ward 
managers feel that their superiors are interested in their work and in developing it, and also in 
their thoughts and opinions. Ward managers hope that during development discussions with 
their superiors they would deal with their development and actions as ward managers more in-
depth, in a more supportive manner and take more notice of them. During a development dis-
cussion it is important to give mutual feedback and to provide tangible assistance regarding 
practical work.                                                                                                                                             
A successful development discussion can help in securing the individual development of the 
employees and in directing training to a more employee-oriented way. However, attention 
should also be paid to following development objectives and to developing the ward manag-
ers' preparedness for development discussions. It was felt that ward managers needed training 
especially with interaction skills. Development discussions give ward managers the chance to 
observe their employees comprehensively and individually, and to support their employees' 
well-being. It is very important to give feedback during development discussions. Giving and 
receiving constructive feedback was seen as a challenge. 
Being prepared and creating a calm, peaceful and confidential situation are seen as factors 
conductive to the development discussion. The ward manager's or the employee's negative 
prejudice towards one other, previous conflicts and not committing to the discussion are seen 
as factors inhibitory to the development discussion. Holding development discussions should 
not become too routine-like, so that a certain sensitivity necessary for the discussions can be 
achieved.                                                                                                                       
Keywords: development discussion, ward manager, human resource management
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1 TUTKIMUKSEN TAUSTA 
Sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteelliset ja toiminnalliset muutokset edellyttävät, että joh-
tamiskäytäntöjä uudistetaan (Vallimies-Patomäki 2010). Kansallinen sosiaali- ja terveyden-
huollon kehittämisohjelman (KASTE) tavoitteena on, että sosiaali- ja terveydenhuollon raken-
teet ja palvelut järjestetään asiakaslähtöisesti. Tämän toteuttamiseksi tarvitaan osaavaa johta-
mista (STM 2012). Johtamisosaamisella tarkoitetaan johtamisessa tarvittavia tietoja, taitoja, 
arvoja, motivaatiota, asenteita ja kykyjä (Kantanen ym. 2011). Hoitotyön johtamisen päämää-
ränä on potilaan ja asiakkaan terveyden ja hyvinvoinnin edistäminen asiakaslähtöisillä, turval-
lisilla ja vaikuttavilla hoitotyön palveluilla (STM 2009). Johtamisen avulla pyritään vaikutta-
maan työyhteisön toimintaan niin, että toivottu tulos saavutetaan. Johtamisen on aina tarkoitus 
edistää organisaation perustehtävien toteuttamista. Osaavan johtamisen avulla huolehditaan, 
että hoitotyöntekijöillä on voimavarat toteuttaa laadukasta, vaikuttavaa ja turvallista hoitotyö-
tä. Työyhteisön tulee pystyä kehittymään ja sen vuoksi esimiehen tulee tasapainoilla toimin-
nan pysyvyyden sekä muutoksen välillä.  Kehittyäkseen työyhteisön on koko ajan elettävä 
muutoksessa. (Nikkilä & Paasivaara 2007, Vallimies-Patomäki 2010, THL 2011.) 
Hoitohenkilöstövoimavarojen suunnittelulla huolehditaan organisaation jatkuvasta ammatilli-
sesta kehittämisestä. Henkilöstöjohtamisen avulla on mahdollista motivoida henkilöstöä, ke-
hittää henkilöstön osaamista, huolehtia henkilöstön hyvinvoinnista ja työolosuhteista niin, että 
henkilöstö jaksaa työskennellä organisaatiossa. (Beardwell & Holden 2001, Surakka ym. 
2008, Viitala 2009, Pahkin ym. 2014.)  
Osastonhoitajan johtamistoiminnan avulla voidaan kehittää palveluita ja hoidon laatua. Osas-
tonhoitajan tulee varmistaa omassa työyhteisössään, että asiakas- ja potilastyötä koskevat lait 
ja asetukset toteutuvat. Terveydenhuoltolaki ja Laki terveydenhuollon ammattihenkilöistä 
(559/1994) velvoittavat, että toiminta perustuu parhaaseen käytettävissä olevaan tietoon sekä 
näyttöön ja hyviin hoito- ja toimintakäytäntöihin. Tämän myötä potilaille varmistetaan laadu-
kas ja turvallinen hoito. (laki terveydenhuollon ammattihenkilöistä, THL 2011.) 
Kehityskeskustelut ovat tehokas osastonhoitajan työväline inhimillisten voimavarojen opti-
maalisessa hallinnassa (Kanste 2007b). Kehityskeskustelujen avulla osastonhoitaja omalla 
toiminnallaan voi varmistaa, että työntekijät ymmärtävät työyhteisön tavoitteet.  Keskusteluil-
la osastonhoitaja saa tietoa työntekijöiden henkilökohtaisista kehittymistarpeista ja kiinnos-
tuksista, ammatillisesta osaamisesta vahvoine ja heikkoine alueineen. Kehityskeskustelun 
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avulla pyritään varmistamaan, että työyksikölle ja organisaatiolle tärkeät asiat ovat jokaisen 
työntekijän tiedossa ja työntekijät omaavat hoitotyön kannalta tarvittavat taidot. (Kanste 2007, 
Montaque 2007, Aarnikoivu 2011.)  
Tärkeätä on että, kehityskeskusteluissa osapuolet tutustuvat toisiinsa paremmin ja pystyvät 
tarkentamaan epäselviä asioita ja poistamaan ennakkoluuloja. Tämä luo hyvän perustan joka-
päiväiselle kanssakäymiselle ja työhön sitoutumiselle (Juuti & Vuorela 2002), yhteistyölle 
(Ruoranen 2010) ja työhyvinvoinnille (Kanste 2005).  
Tutkielman aihe on tänä päivänä hyvin ajankohtainen. Hoitotieteessä kehityskeskustelua on 
tutkittu jonkin verran työntekijöiden näkökulmasta. (mm. Kuvaas 2006, Tuominen 2006, 
Kanste 2007, Ruoranen 2010.) Kuitenkin tutkimustieto hoitotyön johtajille toteutetuista kehi-
tyskeskusteluista on vielä vähäistä.  
Tutkimuksessa käytän hoitotyön johtajan sijasta sanaa osastonhoitaja. Tässä tutkimuksessa 
osastonhoitajalla tarkoitetaan terveydenhuollossa toimivaa osaston tai yksikön esimiestä. Hän 
pitää henkilöstölle tavallisimmin kehityskeskustelut ja arvioi henkilöstön ammatillista osaa-
mista. 
Tässä tutkimuksessa rajaudutaan tarkastelemaan kehityskeskusteluja hoitotyön osastonhoita-
jan näkökulmasta. Tutkimuksessa tarkastellaan osastonhoitajien kokemuksia kehityskeskuste-
luista, joita he ovat käyneet esimiestensä kanssa ja toteuttaneet itse työntekijöidensä kanssa. 
Tarkoituksena on kuvata kehityskeskustelujen merkitystä esimiestyössä. Lisäksi tarkoituksena 
on kuvata osastonhoitajien kokemuksia työntekijöiden ammatillisesta kehittymisestä kehitys-
keskustelujen avulla. Tavoitteena on tuottaa tietoa kehityskeskusteluista henkilöstön tukemi-
sessa ja edistää tavoitteellisten kehityskeskustelujen toteuttamista.   
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2 KEHITYSKESKUSTELU HENKILÖSTÖVOIMAVAROJEN JOHTAMISESSA 
Hyvä johtaminen näkyy työntekijöiden hyvinvointina ja organisaation hyvänä toimivuutena. 
Johtaminen edellyttää aidosti halua toimia vastuullisessa tehtävässä. (Aarnikoivu 2008.) Hen-
kilöstövoimavarojen johtamisessa perimmäinen ajatus on, että organisaatio menestyy vain 
osaavien ja motivoituneiden työntekijöiden avulla. Henkilöstövoimavarojen johtamisen avulla 
tuetaan organisaation tavoitteiden mukaista toimintaa, tuetaan organisaation toiminnan kehi-
tystä ja autetaan organisaation eri toimijoita hallitsemaan osaaminen muuttuvassa ympäristös-
sä. Johtamisessa huomioidaan, että työntekijät ovat organisaation tärkein voimavara. (Beard-
well & Holden 2001, Viitala 2009, Pahkin ym. 2014.) 
Terveydenhuollossa henkilöstövoimavarojen tärkeys korostuu, koska hoidon laatu tulee olla 
hyvää. Tämän vuoksi työntekijöillä tulee olla erityisen hyvä asiantuntijuus ja osaaminen, jotta 
organisaatio pääse haluttuun tavoitteeseen. Terveydenhuollon palvelut tuotetaan pääosin työn-
tekijöiden avulla (Lammintakanen ym. 2008) joilla on erilainen osaamisperusta, arvot, asen-
teet ja odotukset. Työntekijät edustavat myös eri sukupolvia, jolloin tietoperusta on erilainen. 
(Keepnews 2010.)  
Vastuu henkilöstöjohtamisen kokonaisuudesta on johdolla. Henkilöstövoimavarojen johtami-
nen muodostuu henkilöstövoimavarojen suunnittelusta ja hankinnasta, henkilöstön perehdyt-
tämisestä, motivoimisesta, kehittämisestä ja kouluttamisesta sekä arvioinnista. Terveyden-
huollossa tulee kiinnittää huomiota erityisesti kehittävään henkilöstövoimavarojen johtami-
seen. Työntekijöille tulee turvata jatkuva ammatillisen osaamisen edistäminen ja ylläpitämi-
nen, jotta he voivat työskennellä ammatissaan. (Morgan ym. 2008.) 
Organisaatiossa voidaan käyttää eri tapoja työntekijöiden ammattitaidon kehittämiseen. Orga-
nisaation kehittämisessä johtajan rooli on tärkeä, koska hän voi vaikuttaa kehittämistoiminnan 
suuntaan, resursseihin ja kehittämistapaan. (Rissanen & Lammintakanen 2011.) Erityisesti 
lähiesimies jalkauttaa käytäntöjä, johtaa tehtäviä ja ihmisiä sekä huolehtii henkilöstön hyvin-
voinnista ja osaamisesta. (Pahkin ym. 2014.) Työntekijöiden kehittämiseen voidaan järjestää 
asiantuntijoiden pitämiä koulutuksia tai organisaation sisäistä koulutusta. Organisaation sisäl-
lä voi tapahtua myös tiedon jakamista esimerkiksi mentoroinnin tai perehdyttämisen avulla. 
(Rissanen & Lammintakanen 2011.) Valmentavan johtamisen avulla johtaja tukee henkilöstön 
vahvuuksia ja ohjaa työntekijöitä löytämään omat voimavaransa. Johtajalla tulee olla herk-
kyyttä, ymmärrystä ja kykyä huomioida työntekijöiden henkilökohtaiset tarpeet työssä. (Huo-
tari 2009.) 
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Organisaation esimiehen tulee huolehtia, että jokaisella työntekijällä on henkilökohtainen 
kehityssuunnitelma, johon on huomioitu yksilön ja työyhteisön tavoitteet. Kehityssuunnitel-
massa huomioidaan työntekijän tarvittava osaaminen nykyisessä työtehtävässä ja tulevien 
osaamishaasteisiin valmistautuminen. Säännöllisten kehityskeskustelujen avulla esimies ja 
työntekijä voivat laatia ja päivittää työntekijälle yksilöllisen kehityssuunnitelman. (Janhonen 
2006.) 
2.1 Kirjallisuuskatsaus kehityskeskusteluihin 
Kirjallisuuskatsaukseen aineistoa haettiin hoitotieteen elektronisista tietokannoista: PubMed, 
Cinahl ja Medic syksyllä 2012. Lisäksi tehtiin manuaalinen haku Hoitotiede, Tutkiva Hoito-
työ ja Premissi lehtiin ja tieteellisten artikkeleiden lähdeluetteloihin. Hakusanoina käytettiin 
kehityskeskustelu, esimies, osastonhoitaja, hoitotyö, terveydenhuolto sekä kansainvälisinä 
hakusanoina käytettiin development discussion, performance appraisal, nursing leader, leader, 
head nurse, nursing, health care. Haku rajattiin aikavälille 2000 – 2012. Hakua täydennettiin 
manuaalisesti syksyllä 2013. Tiedonhaku eri tietokannoista on kuvattu liitteessä 1. 
Tietokannat tuottivat yhteensä 374 artikkelia, joista tarkemman tarkastelun jälkeen valittiin 
mukaan 20 tutkimusartikkelia. Tutkimusartikkeleiden valintakriteereinä oli, että ne käsitteli-
vät kehityskeskusteluita johtamisen tai työntekijöiden näkökulmasta, hoitotyön johta-
misosaamista tai johtamisen vaikutuksia työntekijöihin. Lisäksi valintakriteerinä oli, että tut-
kimusartikkelit saatiin koko tekstinä sähköisessä muodossa. Mukaan valitut keskeisimmät 
artikkelit on taulukoitu liitteessä 5. 
Tutkimusartikkelit on tehty pääosin terveydenhuollon henkilöstölle tai johtajille, yksi valituis-
ta tutkimuksista kohdistuu muun alan henkilöstöön. Artikkeleissa käsiteltävinä teemoina oli-
vat kehityskeskustelujen yhteys hoitajien työuupumukseen, työhyvinvointiin, työsuorituksiin, 
osaamisen kehittämiseen ja työhön sitoutumiseen. Tutkimusartikkeleissa käsiteltiin myös hoi-
totyön johtajan vuorovaikutusosaamisen vaikutuksia työntekijöihin. Tutkimuksia osastonhoi-
tajien ja esimiehen välisistä kehityskeskusteluista ei tietokantojen hakujen kautta löytynyt.  
Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan sanoa, että osastonhoitajalla on tärkeä rooli kehi-
tyskeskustelun suunnittelussa ja pitämisessä. Kehityskeskusteluilla voidaan vaikuttaa työnte-
kijöiden ammatilliseen osaamiseen, työhyvinvointiin, työnkuvan ja työn tavoitteen selkiyttä-
miseen sekä huomioida vastavuoroinen palautteen antaminen. Lisäksi kehityskeskusteluilla 
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on vaikutuksia työyksikön toimivuuteen, hoitotyön kehittämiseen ja työyksikön ihmissuhtei-
siin. Kehityskeskustelujen kirjallisuuskatsauksen tulokset on esitetty kuviossa 1. 
 
Kuvio 1. Kirjallisuuskatsauksen tulokset kehityskeskustelun toteutuksesta                           
 
Tutkimustietoa osastonhoitajien käymistä kehityskeskusteluista oman esimiehen kanssa on 
hyvin niukasti. Osastonhoitajan ja hänen esimiehensä välistä vuorovaikutusta on kuitenkin 
tutkittu jonkin verran (esim. Narinen 2000, Parsons ym. 2006, Mäkelä ym. 2007). Tutkimus-
ten mukaan osastonhoitajien ammatillisen kehittymisen turvaaminen ja tiedonkulku organi-
saation johdon välillä koetaan tärkeäksi. Tutkimukset osoittavat, että osastonhoitajat ovat 
kiinnostuneita kehittämään ammatillista osaamistaan ja selkiyttämään tehtäviään. Osastonhoi-
tajat tarvitsevat oman työnsä tueksi ylihoitajan ja muun johdon tukea (Parsons ym. 2006, 
Kramer ym. 2007, Mäkelä ym. 2007, Orre 2009). Osastonhoitajan selkeät tehtävät ja rooli 
ovat yksi edellytys osastonhoitajan parempaan työhön sitoutumiseen. (Mackoff & Triolo 
2008.) Lisäksi osastonhoitajien johtamistoimintaa parantaa avoin kommunikaatio esimiehen 
kanssa, selkeä työnjako ja palautteen saaminen omasta työstään (Parsons ym. 2006, Mäkelä 
ym. 2007).        
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riittävyys 
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Vaikutukset työntekijän: 
 työhyvinvointiin 
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 työsuoritukseen 
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2.2 Osastonhoitajan johtamistyylit ja johtamisosaaminen                                                       
Nykyisin hoitotyön johtajien työhön kohdistuu varsin paljon odotuksia organisaation johdolta 
(Brown ym. 2013). Hoitotyön johtajien toiminnassa tulee näkyä työyhteisön kehittäminen. He 
tarvitsevat osaamista ja taitoa, jota jatkuva oman työn ja työyhteisön kehittäminen sekä hoito-
työn edistäminen edellyttävät. (Kantanen ym. 2011.) Tämä asettaa johtajien työlle painetta 
esimerkiksi kustannustehokkuuden huomioimisessa ja työn kehittämisen yhteensovittamises-
sa. Lisäksi terveydenhuollon jatkuvat muutokset ja kiire rasittavat ennen kaikkea esimiesteh-
tävissä olevia. Johtamisen selkeillä toimintamalleilla ja toimintaa ohjaavilla arvoilla voitaisiin 
johtamisen toiminnasta saada yhtenäisempi. (vrt. Brown ym. 2013, Gygax Spicer ym. 2011, 
Eneh ym. 2012).  
Osastonhoitajan johtamistyylillä voidaan vaikuttaa työntekijöiden hyvinvointiin (Sofarelli 
1998, Portoghese ym. 2012). Osastonhoitaja näyttää omalla johtamistoiminnallaan työyhtei-
sön arvot ja päämäärän. Jotta työyhteisössä yhteinen päämäärä saavutettaisiin, niin jokaisen 
työntekijän tulee sitoutua yhteisiin arvoihin. Yhtenäisten arvojen avulla voidaan puhua yhte-
näisestä työyhteisöstä. (Drucker 1989.) 
Osastonhoitajan ja sairaanhoitajan välinen suhde on tärkeä, koska esimerkiksi hoitajien suh-
tautumiseen muutoksiin vaikuttaa se, millainen on hoitajan ja osastonhoitajan välinen suhde. 
(Portoghese ym. 2012.) Vesterisen (2013) tutkimuksessa nousi esille, että osastonhoitajat kat-
sovat organisaation tulevaisuuteen ja ohjaavat työntekijöitä kohti jaettua visiota. Valmentavaa 
johtamistyyliä käyttäville osastonhoitajille oli tärkeätä ohjata työntekijöitä parantamaan hei-
dän ammatillisia taitojaan. Välittävää johtamistyyliä käyttävien osastonhoitajien mielestä joh-
tajan vastuulla oli löytää henkilökuntaa yhdistäviä asioita ja luoda yhteishenkeä. On tärkeää 
luoda kulttuuri, missä ihmiset hyväksyvät erilaiset ihmiset. Välittävä johtaja voi huomioida 
erilaisuuden voimavarana, jota voidaan hyödyntää erilaisissa tilanteissa. Demokraattista joh-
tamistyyliä käyttävät osastonhoitajat ilmoittivat, että he antavat ihmisten suunnitella ja tehdä 
työnsä itse. Tällä tavalla he saavat työntekijät enemmän sitoutumaan työhönsä. He luottivat 
työntekijöihinsä, keskustelivat ja pohtivat työstä yhdessä työntekijöiden kanssa. He tekivät 
päätöksiä joustavasti yhdessä työntekijöiden kanssa. (Vesterinen 2013.) 
Transformaalinen johtamistyyli on visiosuuntautunutta muutosjohtamista. Osastonhoitaja 
kyseenalaistaa itsestäänselvyyksiä ja suosii keskustelua. Siinä osastonhoitaja ottaa huomioon 
työntekijät yksilöinä ja antaa heille mahdollisuuden toimia omien yksilöllisten taitojensa ja 
kykyjensä mukaisesti. Osastonhoitajan työssä korostuu luottamusta herättävät ominaisuudet ja 
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luottamusta rakentava toiminta sekä työntekijöiden kannustaminen ja kunnioittaminen. (Dun-
ham-Taylor 2000, Bass & Avolio 2000, McAreavey ym. 2001, Chung & Lo 2007.) Osaston-
hoitajan transformaalisella johtamistyylillä voi vaikuttaa positiivisesti työntekijöiden työhön 
sitoutumiseen (Force 2005, Kanste 2008), kun taas osastonhoitajan toiminnassa puuttuva joh-
taminen tai sen välttely vähentää työntekijöiden työhön sitoutumista (Kanste 2008). Transak-
tionaalinen johtamistyyli on puolestaan vastavuoroista. Siinä korostuu työntekijöiden palkit-
seminen sekä aktiivinen ja passiivinen valvonta. Transaktionaalista johtamista kuvaavia piire-
teitä ovat dynaamisuus, professionaalisuus, itseluottamus, organisointikyky ja kommunikoin-
titaidot. (Bass & Avolio 2000, McAreavy ym. 2001.) Transaktionaalisella johtamistyylillä voi 
olla myös vaikutuksia työntekijöiden työtyytyväisyyden vähenemiseen (Dunham-Taylor 
2000).   
Osastonhoitaja voi johtaa myös käyttämällä tunneälyä. Tällöin johtamistoiminta perustuu ky-
kyyn havaita tunteita itsessä ja työntekijöissä. Osastonhoitajan tulee olla motivoitunut, hallita 
omat tunnetilat sekä työntekijöihin ja vuorovaikutustilanteisiin liittyvät tunteet. (Goleman ym. 
2002.) Osastonhoitajan tunneälykkäällä johtamistyylillä on mahdollisuus edistää henkilökun-
nan voimaantumista (Byrom & Downe 2010) ja itsevaltaisella johtamistyylillä vähentää voi-
maantumista (Kuokkanen & Katajisto 2003). Työntekijää painottava johtamistyyli vaikuttaa 
työntekijöiden työtyytyväisyyteen positiivisemmin, kuin asioita painottava johtaminen 
(Cummings ym. 2010).  
Hoitotyön johtajuus vaikuttaa sekä myönteisesti että kielteisesti hoitohenkilöstön työuupu-
mukseen. Palkitseva muutosjohtajuus ja työntekijöiden aktiivinen valvominen toimivat työ-
uupumukselta suojaavina tekijöinä ja passiivinen välttäminen työuupumukselle altistavana 
tekijänä. (Kanste 2005.) 
Osastonhoitaja on hoitotyön asiantuntija, jonka työssä korostuu hoitotyön ja johtamisen tasa-
painottaminen. Osastonhoitajalla on kliinistä ja teknistä osaamista työn suunnittelusta, laittei-
den kunnosta huolehtimisesta, tiedonjakamisesta ja myös henkilöstön auttamisesta heidän 
työssään. (Conelly ym. 2003.) Tämän lisäksi osastonhoitajan työnkuvana on hallita laajemmin 
työelämän pelisäännöt, yhteiset tavoitteet ja toimintaohjeet (McCarthy & Fizpatrick 2009). 
Narinen (2000) tuo esille, että osastonhoitajien koulutuksella on positiivinen yhteys koettuihin 
valmiuksiin kaikissa muissa tehtävissä paitsi kliinisessä työssä. Samoin osastonhoitajan saa-
malla lisäkoulutuksella on positiivinen vaikutus kaikkiin osastonhoitajan tehtäviin. Työkoke-
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muksella todettiin olevan positiivinen vaikutus vain henkilöstöhallinto- ja työnjohtotehtäviin. 
Osastonhoitajan osaamiseen vaikuttaa esimieheltä saatu tuki ja palaute. (Narinen 2000.) 
Osastonhoitajan tulee käyttää näyttöön perustuvaa tietoa hoitokäytäntöjen kehittämisessä 
(Holm & Severinsson 2010) ja huolehtia toiminnan seuraamisesta.  Osastonhoitaja voi ottaa 
käyttöön työyhteisössä esimerkiksi erilaisia mittareita kuten potilasturvallisuuden seurannasta, 
jonka avulla voidaan kehittää hoitoa ja hoitokäytäntöjä. (Haycock-Stuart & Kean 2012.) 
Osastonhoitaja on oman työnsä ja työyhteisön kehittäjä. Kehittäminen ja hoitotyön edistämi-
nen edellyttävät, että osastonhoitaja syventää omaa asiantuntijuutta sekä arvioi osaamista 
huomioiden toimintaympäristön muutokset ja työyhteisön edellytykset. (Viitanen ym. 2007.) 
Osaamiskartoitus ja kehityskeskustelut ovat osastonhoitajan osaamisen johtamisen välineitä. 
Osastonhoitajan tulee arvioida työntekijän osaaminen suhteessa organisaation perustehtävään. 
Tämän perusteella osastonhoitaja arvioi työntekijöiden mahdollisen lisäkoulutuksen tarpeen. 
(Vallimies-Patomäki 2010.)                                                                     
2.3 Kehityskeskustelujen tavoitteet                                                                                           
Kehityskeskustelujen tavoitteena on tukea työntekijän ammatillista osaamista (Nurmeksela 
ym. 2011) ja käydä kattavasti henkilöstön osaamista ja kehittymistarpeita läpi (Kanste 2007). 
Kehityskeskustelujen avulla osastonhoitaja pystyy luomaan hyvän yhteistyön työntekijöiden 
kanssa ja turvaamaan työntekijöiden työhyvinvoinnin (Kanste 2005). 
Osaamisen johtamisessa osastonhoitajat kartoittavat koulutustarpeet ja huomioivat muutoksen 
johtamisen. Osastonhoitajat arvioivat muutoksen toteutumista vertaamalla aikaisemman vuo-
den kehityskeskustelun suunnitelmia ja tavoitteiden toteutumista nykyiseen tilanteeseen. 
(Nurmeksela ym. 2011.) Kehityskeskusteluista on hyötyä erityisesti nuorille hoitajille, joilla 
on vasta vähän kokemusta terveydenhuollon alalta. Keskusteluiden avulla nuori hoitaja saa 
mahdollisuuden ammatilliseen kehittymiseen, tietojen lisäämiseen ja uusien toimintatapojen 
oppimiseen. (Kanste 2007b.) Mitä enemmän työntekijät kokivat, että käsitellään työn sisältöä, 
omien kykyjen hyödyntämistä ja tehtävien suorittamistapaa sekä suoriutumista, sitä enemmän 
koettiin palautteen auttavan tekemään työtä entistä paremmin (Ruoranen 2010).  
Kehityskeskustelun avulla voidaan vaikuttaa työhyvinvointia edistäviin työyhteisötekijöihin. 
Työntekijät, jotka kävivät osastonhoitajansa kanssa kehityskeskusteluja, näkivät työyhteisön-
sä tavoitteet selkeästi ja sitoutuivat organisaation tavoitteisiin. Kehityskeskustelujen pohjalta 
tullutta tietoa hyödynnettiin monipuolisesti työntekijän ammatillista osaamista kehitettäessä ja 
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keskusteluissa he saivat palautetta työstään esimieheltään. Tutkimuksen tuloksena Kanste 
(2005) suositteli, että kehityskeskusteluja voitaisiin käyttää hoitotyössä enemmän johtamisen 
työvälineenä. Samoin kehityskeskustelut auttaisivat sitouttamaan erityisesti nuoria ja vasta 
alalle tulleita hoitotyöhön sekä tukisivat työyksikköön ja organisaatioon sitoutumista. Hyvän 
kehityskeskustelun voimaa kannattaa hyödyntää. Oikein käytettynä se antaa ratkaisevan posi-
tiivisen vaikutelman työympäristöön ja edistää työntekijöiden psyykkistä jaksamista (Her-
mansson 2004).  
Onnistuneiden kehityskeskustelujen avulla työntekijöillä on vähemmän työstä etääntymistä ja 
emotionaalista väsymystä. Silloin työntekijät kokivat myös työssä onnistumisen tunteen voi-
makkaampana ja heidän ammatillinen itsetunto parani. (Kanste 2007b.) Työntekijän tyytyväi-
syys työsuorituksen arviointiin on suoraan yhteydessä organisaatioon sitoutumiseen ja vähen-
tää aikomuksia lähteä työstä (Kuvaas 2006).  
Hyvän ilmapiirin luominen on kehityskeskustelun tavoite. Osastonhoitajalla tulee olla vahva 
tekninen asiantuntemus ja käsitys hyvän vuorovaikutuksen luomisesta. (Vasset ym. 2012.) 
Vuorovaikutuksen keinona on puhe ja keskustelu. Erityisesti tulee kiinnittää huomiota, miten 
keskustelu sujuu käytännön tasolla. Pienet, usein huomaamattomat ja jopa tiedostamattomat 
puhekäytännöt vaikuttavat siihen, millaiseksi ilmapiiri koetaan. Keskustelussa huomioidaan 
avoin ja suora viestintä, taito puhua ja kuunnella toista ihmistä. (Hujala ym. 2009.) 
Osallistumiskokemuksen luonne vaikuttaa myös yhteistyön toteutumiseen. Jos työntekijä tai 
osastonhoitaja kokee kehityskeskusteluun osallistumisen kielteisenä, se voi estää asioiden 
käsittelyn osin tai kokonaan. Molempien keskustelijoiden asenne, keskustelijaominaisuudet ja 
-taidot vaikuttavat toisen osapuolen osallistumiseen. (Ruoranen 2010.) Lisäksi osastonhoita-
jan tulee huomioida kommunikoinnissa, että työntekijällä saattaa olla erilainen viestintätyyli, 
joka vaikuttaa toteutumiseen (Vasset ym. 2012). Kehityskeskustelujen avulla parannetaan 
kommunikointia osastonhoitajan ja työntekijöiden välillä. (Chandra & Frank 2004). 
Ruorasen (2010) sekä Sherman ja Bishop (2007) tutkimuksissa osastonhoitajan vuorovaiku-
tuksen ominaisuuksista eniten esiintyi luottamuksellisuutta. Kuitenkin neljännes työntekijöistä 
ei kokenut, että osastonhoitaja olisi ilmaissut tunteitaan kehityskeskusteluissa (Ruoranen 
2010). Avoimen keskustelukulttuurin avulla saadaan esille mielipiteitä ja ehdotuksia. Työyh-
teisössä, jossa on vahva keskinäinen luottamus ja hyvä ilmapiiri, syntyy toimintaa kehittäviä 
ideoita. (Kaistila 2005.) Ruorasen (2010) mukaan työntekijöiden ja osastonhoitajan vuorovai-
kutuskokemuksesta saadut tulokset tukevat käsitystä onnistuneesta kehityskeskustelutilantees-
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ta, joka luo mahdollisuuden saavuttaa tavoiteltu päämäärä. Osastonhoitajat kuitenkin vielä 
kokevat saavansa työntekijöiltä liian vähän palautetta pyytämättä. (Ruoranen 2010.) 
Kehityskeskustelun avulla osastonhoitaja voi osoittaa työntekijöille kiinnostuksensa häntä 
kohtaan ja kuunnella työntekijää (Tuominen ym. 2006). Tasavertaisuuden ilmapiirin luomi-
nen antaa mahdollisuuden kummallekin osapuolelle tulla kuulluksi ja toteuttaa yhteisiä sään-
töjä johdonmukaisesti. Tämä antaa edellytykset keskustelun onnistumiselle ja jatkuvalle päi-
vittäiselle keskustelulle. (Ruoranen 2010.)  
Työntekijän kanssa käytyjen onnistuneiden kehityskeskusteluiden avulla osastonhoitaja voi 
vaikuttaa työyksikön toimivuuteen, hoitotyön kehittämiseen ja työyksikön ihmissuhteisiin 
(Kanste 2007). Kehityskeskusteluista tulleen palautteen avulla voidaan parantaa ja kehittää 
työyksikön toimintaa. Tämän myötä työyksikkö voi toimia tehokkaasti ja tarkoituksenomai-
sesti. (Chandra & Frank 2004.)  Kuviossa 2 on esitetty tiivistetysti onnistunut kehityskeskus-
telu osastonhoitajan näkökulmasta.  
 
Kuvio 2. Kehityskeskustelu osastonhoitajan näkökulmasta kirjallisuuden perusteella. 
Työntekijään 
tutustuminen 
yksilönä 
Hyvän yhteistyön 
luominen 
Työhyvinvoinnin 
turvaaminen 
Työntekijän kehi-
tyksen varmista-
minen 
Työntekijän 
osaamisen tur-
vaaminen 
Onnistunut       
kehityskeskustelu 
osastonhoitajan 
työn tukena 
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2.4 Osastonhoitajan rooli kehityskeskusteluissa                                                                     
Kehityskeskusteluiden toimeenpano on osastonhoitajan tehtävä ja hän varmistaa, että kaikilla 
on mahdollisuus valmistautua keskusteluun etukäteen. Osastonhoitaja ilmoittaa joko henkilö-
kohtaisesti tai esimerkiksi kokouksien yhteydessä kehityskeskusteluiden alkamisesta. Koke-
muksia on myös siitä, että päästäkseen kehityskeskusteluun sairaanhoitaja on itse pyytänyt 
keskustelumahdollisuutta. Osastonhoitajan tehtävänä on antaa kirjallinen, valmistautumisen 
tueksi tarkoitettu materiaali. (Tuominen ym. 2006, Nurmeksela ym. 2011.) Osastonhoitajat 
valmistautuvat kehityskeskusteluun käymällä työntekijöiden edellisen vuoden tavoitteet ja 
sovitut asiat läpi (Nurmeksela ym. 2011, Montaque 2007).                                                       
Kehityskeskustelutapaamiset ovat yksilöllisiä, avoimia ja luottamuksellisia vuorovaikutusti-
lanteita. (Tuominen ym. 2006.) Työntekijöiden tulee pystyä luottamaan esimieheen ja esimie-
hen tulee kohdella kaikkia oikeudenmukaisesti. Osastonhoitajalla tulee olla hyvä ihmissuhde-
tuntemus kehityskeskustelujen pitämisessä. Hänen tulee ottaa huomioon kommunikoinnissa, 
että työntekijällä saattaa olla erilainen viestintätyyli. (Vasset ym. 2012.) Hänen pitää osata 
kommunikoida, kuunnella ja helpottaa konflikteja (Sherman & Bishop 2007).  Osastonhoita-
jan tulee luoda ympäristöstä rauhallinen ja häiriötön (Tuominen ym. 2006).        
Palautteen antaminen ja yhteistyön toteutuminen on tärkeätä kehityskeskusteluissa. Osaston-
hoitaja antaa palautetta työntekijän osaamisesta ja kehittymisestä. Työntekijät odottavat myös 
negatiivista palautetta, mutta se tulee antaa rakentavassa hengessä. Onnistuneissa kehityskes-
kusteluissa työntekijät pystyvät antamaan palautetta osastonhoitajalle ja ottamaan vaikeita 
asioita käsiteltäviksi. (Tuominen ym. 2006.) Ruorasen tutkimus osoitti, että kehityskeskuste-
luissa saadaan positiivista palautetta, mutta negatiivista ei juuri lainkaan (Ruoranen 2010). 
Kehityskeskustelujen avulla osastonhoitaja voi selkiyttää työyhteisön tavoitteita, arvoja, yh-
teistyötä ja kulttuuria (Chandra & Frank 2004).                                                            
Kehityskeskustelut ovat osastonhoitajan näkökulmasta merkittävä henkilöstöjohtamisen foo-
rumi, joka mahdollistaa työntekijän yksilöllisen kohtaamisen (Ruoranen 2010). Kehityskes-
kustelujen avulla osastonhoitaja käsittelee työntekijän ammatillista osaamista ja sen arvioin-
tia. Keskusteluissa käydään läpi, mitä haasteita muuttuva työ asettaa, miten voidaan turvata 
ammatillinen kehittyminen ja millä osaamisen alueilla on uuden tiedon tarvetta. Kehityskes-
kustelun tulee olla osallistavaa ja osastonhoitaja yhdessä työntekijän kanssa laatii kehittämis-
tavoitteet ja koulutussuunnitelman. (Kanste 2007, Nurmeksela ym. 2011, Chandra & Frank 
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2004.) Henkilökohtaiset tavoitteet voidaan tarvittaessa tarkistaa, jotta voidaan taata tavoittei-
den toteutuminen (Vasset 2010). Osastonhoitajalta vaaditaan kehittämisosaamista, jolla tar-
koitetaan sitä osaamista ja niitä taitoja, joita jatkuva oman työn ja työyhteisön kehittäminen 
sekä hoitotyön edistäminen edellyttävät (Kantanen ym. 2011).  
Yksi suurimmista syistä kehityskeskustelun epäonnistumiseen on, että osastonhoitaja ei ole 
pätevä pitämään keskustelua (Chandra & Frank 2004). Palautteen puute on este ammatilliselle 
kehittymiselle. Jos osastonhoitaja ei osaa antaa palautetta, työntekijän työmotivaatio vähenee 
ja saa aikaan omien kehitysmahdollisuuksien epäilyn. Tuomisen ym. (2006) tutkimuksessa 
ilmeni, että hoitajat kokivat ammatillisen kehittymisen esteenä osastonhoitajan johtajuuden 
puutteen. Tällöin työntekijällä ei ollut kehityskeskusteluissa jatkuvuutta ja niissä tehtyjä so-
pimuksia ei seurattu eikä toteutettu. Lisäksi työntekijällä ja työyhteisöllä ei ollut koulutus-
suunnitelmia. (Tuominen ym. 2006.) Kehityskeskusteluissa tulisi myös käsitellä työongelmia, 
jotta ne voitaisiin käydä yhdessä läpi (Ruoranen 2010).  
Tavallisimmin osastonhoitajat pitävät kehityskeskusteluja kerran vuodessa. Esimerkiksi Kans-
teen (2007b) tutkimuksessa kehityskeskustelut pidettiin useimmiten (77 %) kerran vuodessa. 
Tämä voi olla syy siihen, miksi keskustelut voivat tuntua liian dramaattisilta ja velvollisuu-
dentunnosta pidettäviltä keskusteluilta. Lisäksi kehityskeskusteluja voitaisiin käyttää johtami-
sen apuna enemmän, koska Kansteen (2007b) tutkimuksen mukaan yli kolmannes hoitajista ei 
ollut lainkaan kehityskeskustelujen piirissä. (Kanste 2007b.) 
 
Kuvio 3. Osastonhoitajan roolit kehityskeskusteluissa. 
Osastonhoitajan 
rooli kehitys-
keskustelussa 
 Valmistautu-
minen 
Tapaamisten 
järjestäminen 
Palautteen  
antaminen 
Yhteistyön 
luominen 
Ammatillisen 
osaamisen ke-
hittäminen ja 
turvaaminen 
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2.5 Työntekijän rooli kehityskeskusteluissa                                                                           
Työntekijällä on tärkeä rooli kehityskeskustelun onnistumiselle. Hänen tulee pohtia etukäteen 
parannusehdotuksia, omia kehittymistarpeitaan ja -suunnitelmiaan. Työntekijän tulee valmis-
tautua keskusteluun omilla ehdotuksilla ja ajatuksilla omaa tulevaisuutta pohtien. Kirjallinen 
materiaali antaa hyvän pohjan kehityskeskusteluun valmistautumiseen. (Tuominen ym. 2006, 
Nurmeksela ym. 2011.)  
Kehityskeskustelussa tarkastellaan työntekijän omaa kehittymistä työssään. On tärkeätä, että 
työpaikat tarjoavat henkilökunnalle erilaisia mahdollisuuksia kehittää omaa ammattitaitoaan. 
(Juuti & Vuorela 2002.) Keskustelussa tulee sopia työntekijän henkilökohtaisesta kehittämis-
suunnitelmasta, jolla tarkoitetaan yksityiskohtaista suunnitelmaa työntekijän tiedollisesta ja 
taidollisesta kehittymisestä tulevalla kaudella (Hilde`n 2002). Tavoitteet tulee olla ymmärret-
täviä ja työyhteisön periaatteiden kaltaisia. Työntekijän tulee ymmärtää tavoitteet ja mitä ne 
häneltä edellyttävät. (Valpola 2000.)  Selkeät toiminnan tavoitteet auttavat jäsentämään toi-
mintaa paremmin (Pietilä 2004).  
Kehityskeskusteluissa työntekijä itse pohtii omia osaamisalueiden vahvuuksia ja heikkouksia 
sekä ammatillisen osaamisensa tasoa. Sen jälkeen työntekijä tekee itselleen kehittymistavoit-
teita ja henkilökohtaisen kehittymissuunnitelman. Osastonhoitaja voi tukea työntekijän omaa 
ammatillista osaamisen parantamista tehdyn kehittämissuunnitelman mukaisesti. (Ruuskanen 
2006.) Suunnitelman avulla työntekijä pystyy jäsentämään kehitystarpeitaan ja suuntaamaan 
ne oikein. Ammatillisessa kehittymisessä huomioidaan ne työntekijän kohteet, jotka kohdis-
tuvat ammatillisen osaamisen ylläpitämiseen ja lisäämiseen. (Nikkilä & Paasivaara 2007.) 
Kehityskeskusteluissa on mahdollista puhua henkilökohtaisista ja aroista asioista. Työntekijät 
saavat uusia voimavaroja ja motivaatiota työhön, kun he saavat kertoa omasta senhetkisestä 
elämäntilanteesta. Kehityskeskusteluissa työntekijällä on mahdollisuus ottaa esiin työyhtei-
söön liittyviä ongelmatilanteita. (Nurmeksela ym. 2011,Tuominen 2006.) 
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET 
Tutkimuksessa tarkastellaan osastonhoitajien kokemuksia kehityskeskusteluista, joita he ovat 
käyneet esimiestensä kanssa ja toteuttaneet itse työntekijöidensä kanssa. Tarkoituksena on 
kuvata kehityskeskustelujen merkitystä esimiestyössä. Lisäksi tarkoituksena on kuvata osas-
tonhoitajien kokemuksia työntekijöiden ammatillisesta kehittymisestä kehityskeskustelujen 
avulla. Tavoitteena on tuottaa tietoa kehityskeskusteluista henkilöstön tukemisessa ja edistää 
tavoitteellisten kehityskeskustelujen toteuttamista.   
 
Tutkimuskysymykset ovat:  
1. Millaisia asioita osastonhoitajat ovat käsitelleet tai olisivat halunneet käsitellä kehitys-
keskusteluissa omien esimiestensä kanssa? 
2. Millainen merkitys osastonhoitajien ja esimiehen välisillä kehityskeskusteluilla on ol-
lut osastonhoitajan esimiestyössä toimimiselle? 
3. Millaisena osastonhoitaja kokee työntekijöidensä kanssa toteuttamiensa kehityskes-
kustelujen merkityksen henkilöstövoimavarojen johtamisessa? 
4. Millaisena osastonhoitajan kokee oman toimenkuvansa kehityskeskusteluprosessissa? 
5. Mitkä tekijät edistävät kehityskeskustelujen onnistumista? 
6. Mitkä tekijät estävät kehityskeskustelujen onnistumista? 
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4 TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMÄ 
4.1 Hermeneuttis-fenomenologinen lähestymistapa 
Tutkimuksessa käytin hermeneuttis-fenomenologista lähestymistapaa, koska tutkimuskohtee-
ni on hoitotyön johtaja, jonka omista ja ainutkertaisista kokemuksista olen kiinnostunut. 
(Omery 1983, Perttula 2005.)  Fenomenologia menetelmänä mahdollisti tutkia asiaa, jota on 
aikaisemmin tutkittu vähän sekä osastonhoitajien kokemuksien paremman ymmärtämisen 
(Åstedt-Kurki & Nieminen 2006). Fenomenologisessa tutkimuksessa lähtökohtana on se, että 
tutkittavan ilmiön tarkasteleminen osina ei ole erityisen hedelmällistä ihmisen kokemuksen 
kannalta (Knaack 1983). Fenomenologisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitä, miten 
ihminen kokee ilmiön, johon on suhteessa.  Huomioidaan, että ihmiset kokevat saman havait-
tavan asian eri tavoin. Tutkimuksessa heitä pyritään lähestymään ilman ennalta määrättyjä 
oletuksia tai määritelmiä. Tavoitteena on kerätä tietoa kokemuksista ja tutkia kokemuksen 
perusrakenteita inhimillisen toiminnan ymmärtämiseksi. (Morse & Field 1995.) 
Fenomenologinen lähestymistapa on yksi kvalitatiivisista lähestymistavoista. Omassa pro 
gradussani tutkin inhimillisiä kokemuksia, joten fenomenologinen tutkimus on mielekäs va-
linta.  Fenomenologian lähestymistavan avulla voin tutkia osastonhoitajien kokemuksia kehi-
tyskeskusteluista heidän näkökulmastaan. (Beech 1999, Åstedt-Kurki & Nieminen 2006.)  
4.2 Aineiston hankinta                                                                                                              
Tutkimuksen kohdejoukkona olivat osastonhoitajat. Lähetin keskussairaalan ja peruspalvelu-
liikelaitoksen osastonhoitajille sähköpostitse kutsun tutkimukseen (liite 2). Tutkimukseen 
osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Osastonhoitajat saivat itse ottaa tutkijaan yhteyttä 
sähköpostitse tai puhelimitse, jos halusivat osallistua tutkimukseen.  
Tutkimukseen haastattelin 12 osastonhoitajaa. Aineisto kerättiin teemahaastattelulla helmikuu 
– maaliskuu 2014 välisenä aikana. Teemahaastattelussa edettiin etukäteen valittujen teemojen 
mukaisesti ja tarvittaessa esitin niihin liittyviä tarkentavia kysymyksiä (liite 4).  Haastattelussa 
sain rajattua aiheen tiettyihin teemoihin, mutta samalla annoin tutkittavalle mahdollisuuden 
muidenkin kokemusten ilmaisemiseen, joita tutkijana en osannut kysyä. Haastattelun teemat 
olivat kaikille haastateltaville samat. Haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina. (Metsä-
Muuronen 2006, Kylmä & Juvakka 2007.) 
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Fenomenologisen haastattelun avulla loin haastattelusta mahdollisimman avoimen, vähän 
ohjaavan ja keskustelunomaisen tapahtuman. Haastattelutapani johdatti hyvin kuvailevien ja 
kertomuksenomaisten vastausten saantiin. (Laine 2010.)  
Pyysin haastateltavilta ennen haastattelua kirjallisen suostumuksen tutkimukseen osallistumi-
sesta (liite 3). Haastattelut tallennettiin digitaalisesti ja niitä kertyi yhteensä 343 minuuttia. 
Haastattelujen pituus vaihteli 20 minuutista 42 minuuttiin. Heti haastattelujen jälkeen samana 
päivänä litteroin aineiston sanatarkasti. Litteroitua aineistoa kertyi 86 sivua, riviväli 1,5:lla ja 
Times New Roman 12 fontilla.  
4.3 Tutkimusaineiston analyysi 
Tutkimusaineisto analysoitiin induktiivisella sisällönanalyysillä eli aineistolähtöisesti (Kylmä 
& Juvakka 2007, Kyngäs ym. 2011). Sisällönanalyysi soveltuu käytettäväksi, kun tutkittava 
tieto on hajanaista tai tutkittavasta asiasta ei tiedetä paljon etukäteen.  Sisällönanalyysin avul-
la sain analysoitua ja tiivistettyä aineistoa. (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2009.) Tut-
kimuksen sisällönanalyysi koostui seuraavista vaiheista: aineistoon tutustuminen, analyysiyk-
sikön valinta, aineiston pelkistäminen, aineiston luokittelu ja tulkinta. (Burns & Grove 2009.) 
Tutkimuskysymykset ohjasivat aineiston pelkistämistä. Tällä varmistettiin, että jäljelle jäävä 
aineisto vastaa olennaisesti tutkimuskysymyksiin. (Tuomi & Sarajärvi 2009.) 
Litteroin jokaisen haastattelun sanatarkasti tekstitiedostoksi. Perehdyin litteroituihin haastatte-
luihin useaan kertaan ja pyrin unohtamaan omat ennakkokäsitykset aiheesta ja eläytymään 
tutkittavien tilanteeseen. (Tuomi & Sarajärvi 2009, Polit & Beck 2008.) Etsin osastonhoitajien 
haastatteluista tutkimuskysymyksiin vastaavat ilmaisut alkuperäisilmaisuina. Analyysiyksik-
könä käytettiin vähintään yhden lauseen mittaista merkityskokonaisuutta. Alkuperäisilmaisut 
ja niistä tehdyt pelkistetyt ilmaisut kirjoitettiin erilliseksi tekstitiedostoksi. Kunkin haastatel-
tavan tekstiin kirjattiin haastattelua identifioiva numero, jotta alkuperäiseen tekstiin olisi hel-
pompi palata tarvittaessa.  
Seuraavaksi luokittelin pelkistetyt ilmaisut. Samansisältöiset pelkistetyt ilmaisut luokittelin 
samaan alaluokkaan. Tämän jälkeen ryhmittelin alaluokat ja niistä muodostettiin yläluokat. 
(Kylmä & Juvakka 2007.) Yläluokista muodostui kuusi pääluokkaa. Kuviossa 4 on kuvattu 
pääluokan ”osastonhoitajan ja esimiehen välisten kehityskeskustelujen anti esimiestyöhön” 
muodostuminen. Pääluokista muodostui kolme pääkategoriaa: osastonhoitajan ja esimiehen 
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välinen kehityskeskustelu, osastonhoitajan ja työntekijän välinen kehityskeskustelu ja kehi-
tyskeskusteluun vaikuttavat tekijät.  (liite 5). 
 
 
Kuvio 4. Esimerkki pääluokan ”kehityskeskustelujen merkitys esimiestyössä toimimiselle” 
muodostuminen ala- ja yläluokista.  
 
 
Osastonhoitajan ja 
esimiehen välisten 
kehityskeskustelujen 
anti esimiestyöhön 
Yhteistyön syven-
tyminen esimiehen 
kanssa  
Tuen saanti Arjen yhteistyötä 
edistävä 
Ei hyötyä esimies-
työssä toimimiselle 
Henkilökohtainen 
kohtelu 
Välien lähenty-
minen esimiehen 
kanssa 
Yhteistyö työnar-
jessa sujuvampaa 
Epäkohtien tuke-
minen 
Jaksamisen ja 
työjärjestelyjen 
huomioiminen 
tukeminen 
Johtamistyön 
tukeminen 
Keskustelua tu-
keva toiminta 
Luo hyvän ilma-
piirin 
Esimies hel-
pommin lähestyt-
tävä 
Esimiehen koke-
muksen hyödyn-
täminen 
Informatiivinen 
tilaisuus 
Rutiininomainen 
Samoja asioita 
käsitelty aiemmin 
Ei uutta infor-
maatiota 
          Pääluokka 
Ei tue riittävästi 
Yläluokat 
Alaluokat 
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5 TUTKIMUSTULOKSET 
5.1 Tutkimukseen osallistujat 
Tutkimukseen haastateltiin 12 osastonhoitajaa. Osastonhoitajien ikä vaihteli 30 vuodesta 59 
vuoteen. Haastateltavat olivat koulutustaustaltaan terveystieteiden maistereita, yksi terveystie-
teiden kandidaatti, erikoissairaanhoitajia ja yksi sairaanhoitaja. Osastonhoitajien työssäoloai-
ka esimiehenä vaihteli 1 vuodesta yli 15 vuoteen.(taulukko 1.) 
Taulukko 1. Osastonhoitajien taustatiedot (N=12) 
Muuttuja  n=12  
Osastonhoitajan ikä 
30 – 39     
40 – 49 
50 – 59 
Osastonhoitajan koulutus 
TtM 
TtK 
Esh 
Sh 
Työssäoloaika esimiehenä 
1 - 5 vuotta 
6 - 10 vuotta 
11 - 15 vuotta 
> 15 vuotta 
  
2 
5 
5 
 
3 
1 
7 
1 
 
6 
3 
2 
1 
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Kahdeksalle osastonhoitajalle esimies järjesti kerran vuodessa kehityskeskusteluja ja kahdelle 
osastonhoitajalle yhden tai kahden vuoden välein. Kahdelle osastonhoitajalle esimies ei järjes-
tänyt kehityskeskusteluita. Kaikki haastateltavat osastonhoitajat järjestivät kehityskeskustelui-
ta työntekijöilleen. Suurin osa (n=9) järjesti kehityskeskusteluita kerran vuodessa. (taulukko 
2.) 
Taulukko 2. Kehityskeskustelujen järjestäminen 
Muuttuja  n=12  
Esimies järjestää kehityskeskusteluita 
osastonhoitajille 
1x vuodessa 
1x 1-2 vuodessa 
Ei ollenkaan 
 
Osastonhoitaja järjestää 
Kehityskeskusteluita työntekijöille 
1 x vuodessa 
1 x 1-2 vuodessa 
Ei ollenkaan 
  
 
8 
2 
2 
 
 
 
9 
3 
0 
 
 
5.2 Osastonhoitajan ja esimiehen välinen kehityskeskustelu 
5.2.1 Esimiehen kanssa käsitellyt asiat ja niihin kohdistuvat odotukset kehityskeskusteluissa 
Pääluokka ”esimiehen kanssa käsitellyt asiat ja niihin kohdistuvat odotukset kehityskeskuste-
luissa” kuvaa osastonhoitajien kokemuksia siitä, mitä asioita he ovat esimiehen kanssa käy-
neet ja mitä he olisivat halunneet käsitellä kehityskeskusteluissa esimiehen kanssa. Pääluokka 
muodostuu viidestä yläluokasta: Osastonhoitajan tehtävät ja osaaminen, osastonhoitajan työs-
sä jaksaminen ja työhyvinvointi, osastonhoitajan kehittyminen esimiehenä, yksilöllinen kes-
kustelu esimiehen kanssa ja osastonhoitajalle annettava palaute ja tuki.  
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Kuvio 5. ”Esimiehen kanssa käsitellyt asiat ja niihin kohdistuvat odotukset kehityskeskuste-
luissa” pääluokan muodostuminen  
Osastonhoitajat toivat esiin, että kehityskeskusteluissa omien esimiesten kanssa käytiin läpi 
heidän jokapäiväiseen työhönsä liittyviä tehtäviä ja osaamista yleisellä tasolla. Vahvasti nousi 
esille työyksikön kehittäminen. Keskustelussa esimies tunnisti yhdessä osastonhoitajan kanssa 
koulutustarpeet ja sen vaikutukset työhön, mutta varsinaisia koulutustavoitteita tai -
suunnitelmia ei juurikaan tehty. Lisäksi huomioitiin myös työyhteisön arvot ja niiden vaiku-
tukset osastonhoitajan työhön. Kehityskeskusteluissa käsiteltiin henkilöstöpolitiikan tulevai-
suuden visiot ja menneen vuoden tarkastelua työyhteisön toiminnan ja osastonhoitajan osaa-
misen kannalta.  
”Mitkä on tän hetken intressit ja omat sellaset suunnitelmat joko koulutuksen, 
 kehittymisen tai työn eteenpäin viemisen suhteen.” (J 7) 
 ”Tuota me käytiin mitkä on tämän organisaation arvot ja miten ne näkyy mun 
 omassa työssä, me käytiin sitä mun omaa kehittymistä ja mitä mää aattelen ja 
 mitä mennyt vuosi on tuonut tai vienyt, mitä se on antanu ja mitä se tarkoittaa 
 täällä työpaikalla. Mutta me keskusteltiin tämän yksikön missä mää oon esimie-
 henä niin käytiin niin ku tavallaan mitä liittyy ongelmia, haasteita, mitä tule-
 vaisuus tuo, henkilöstöpolitiikkaa siinä samalla” (J2) 
 
 
Osastonhoita-
jan tehtävät 
ja osaaminen 
Osastonhoitajan 
työssä jaksami-
nen ja työhy-
vinvointi 
Osastonhoi-
tajan kehit-
tyminen 
esimiehenä 
Yksilölli-
nen keskus-
telu esimie-
hen kanssa 
Osastonhoitajalle 
annettava palau-
te ja tuki 
Esimiehen kanssa käsitellyt asiat 
kehityskeskusteluissa 
Esimiehen kanssa käsiteltäviin asioihin kohdistuvat 
odotukset kehityskeskusteluissa 
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Osastonhoitajan työhyvinvoinnin käsittely kehityskeskusteluissa koettiin hyväksi. Osaston-
hoitajat kokivat, että heidän työhyvinvointiinsa vaikutti myönteisesti pohdinta esimiehen 
kanssa työyksikön tilanteesta. Kehityskeskusteluissa mietittiin, mitkä tekijät vaikuttavat osas-
tonhoitajan työhyvinvointiin ja työssä jaksamiseen sekä miten niihin voitaisiin vaikuttaa. 
Esimies tuki osastonhoitajan työhyvinvointia pohtimalla hänen kanssaan työaikojen ja -
tehtävien suunnittelua ja esimiehen ja osastonhoitajan yhteistyön vaikutuksia työn tekemiseen 
ja sen parantamiseen. Osastonhoitajista vain kuusi oli käsitellyt kehityskeskusteluissa esimie-
hen kanssa työssä jaksamista ja työhyvinvointia. 
 ”Käytiin mun ylitöitä läpi, paljonko niitä on, mitä oon aatellu, että pystynkö 
 missä ajassa niitä purkamaan. Että että pystyiskö niitä muuten suunnittele
 maan.” (J5) 
 ”Mikä on tämän hetkinen tilanne, ihan niinku jaksamisen kannalta, yhteistyön 
 kannalta sekä oman esimiehen eli hänen joka sitä pitää kuin myös sitte 
 alaisiin.” (J7) 
”Paljonko mulla menee aikaa työpäiviin sitä kautta omaa jaksamista. Omaa 
 jaksamista pitää muistaa. Sitä kautta tuli sitä tukea, että muistaa itsestäkin 
 huolehti.” (J5) 
Kehityskeskusteluissa tarkasteltiin osastonhoitajan kehittymistä esimiehenä yleisellä tasolla. 
Esimiehen kanssa pohdittiin, mitä on kuluneen vuoden aikana tapahtunut sekä missä asioissa 
on ollut haastekohtia. Osastonhoitajat olisivat toivoneet, että kehityskeskusteluissa olisi käsi-
telty konkreettisemmin kehittymistä esimiehenä. He olisivat halunneet kuulla esimieheltä, 
miten he ovat työssään onnistuneet ja mitkä ovat kehittymishaasteet.  Lisäksi osastonhoitajat 
olisivat halunneet työhönsä käytännön apua ja tehdä kehittymissuunnitelmia tulevaisuuteen 
peilaten. Osastonhoitajat kokivat, että oman työn kehittäminen voisi olla suunnitelmallisem-
paa.  
 ”Kyllä mää olisin oottanut semmosta, että oltais mietitty enemmän mun 
 kehittymistä  esimiehenä. Mutta että kyllä se olis varmasti antanu itelle 
 enemmän jos oltais voitu enemmän kattoa tarkemmin tulevaisuuteen.”(J4) 
 
 ”Mitä multa odotetaan. ja miten mun pitäis kehittää. Ja sitä palautetta miten on 
 onnistunut, mitä on tehnyt.” (J9) 
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 ”Kyllä mää joskus oon toivonut että olisin saanut jotain konkreettisia niinku 
 apua, se on lähinnä jäänyt toteamiseksi.” (J6) 
 
Osastonhoitajat olisivat toivoneet kehityskeskusteluissa yksilöllisempää keskustelua 
esimiehen kanssa. Nyt keskustelut käytiin yleisellä tasolla. Osastonhoitajat toivoivat, että 
esimiehen kanssa käydyissä kehityskeskusteluissa käsiteltäisiin heidän kehittymistään ja 
toimintaa esimiehenä syvällisemmin, kannustavammin ja enemmän heidät huomioiden.. He 
olisivat halunneet lisää vastavuoroista palautteen antamista ja keskustelua omista 
työtehtävistään.  
 
 ”Ehkä sitten siellä olis voinu olla viel enemmän tsemppiä. Mää kyllä sain 
 riittävästi  mutta jos nyt vielä miettii niin ehkä tavallaan musta olis tullu 
 vähän rohkeampi ja jämäkämpi.” (J3)  
 ”Sitte jos mää en oo jostain suostunut antamaan periksi, sitten hänkään ei oo 
 sitte halunnut mitään muuta, niin ku tuota omalta osaltaan antaa myönnytyk-
 siä.” (J6) 
Osastonhoitajat kokivat tärkeänä heille annettavan palautteen ja tuen.  Kaksi osastonhoitajaa 
ei ollut käynyt nykyisen esimiehen kanssa kehityskeskusteluita. Haastatteluissa nousi esille, 
että he haluaisivat saada esimieheltä mielipiteitä ja palautetta heidän työstään. Tämän myötä 
työn teosta tulisi tavoitteellisempaa.  
Osastonhoitajat kokivat, että kehityskeskustelujen myötä he saisivat kahdenkeskistä aikaa 
esimieheltä, jolloin he voisivat kertoa luottamuksellisesti omista toiveistaan ja ajatuksistaan. 
Lisäksi he olisivat halunneet saada palautetta esimieheltä ja antaa palautetta esimiehelle. Ke-
hityskeskustelujen myötä voisi saada esimieheltä tukea vaikeisiin päätöksiin ja hyödyntää 
hänen kokemustaan. Kehityskeskustelujen puuttumisen vuoksi osastonhoitajat kokivat, että 
esimies ei ole kiinnostunut heidän työn kehittämisestään, ajatuksistaan tai mielipiteistään.  
 ”Sitten toinen asia on semmonen että musta tuntuu että mun esimies ei oo 
 kiinnostunu  mun jaksamisesta ja mielipiteistä, ajatuksista ja että tavallaan 
 hällä ei oo, hän ei nää  sitä niin tärkeänä että hän varaa sen kaks tuntia 
 aikaa siihen läpi käymiseen. Ja tavallaan mulla ei oo itellä mahollsiuutta tuoda 
 omia toiveita ja ajatuksia ja antaa palautetta ja saada sitä palautetta.” (J1) 
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 ”No mää toivoisin että mun työ olis niinku tavoitteellista. Että voitais asettaa 
 niitä tavoitteita siinä. Yleensäkin sitä kun meillä ei oo minkänlaisia yhteisiä 
 palavereita,  että käytäis yhdessä läpi mitä mieltä hän on mun työstä.  Niinku 
 mitä kannattais kehittää ja tämmösiä niinku. Kaikki palaute mitä sais omasta 
 työstä olis mukava saada. Ja sitä että koulutuksiin saa nykyään pyytämällä 
 päästä. Se olis sitte tavoitteellista, kun asetettais seuraavaks vuodeks ne 
 tavoitteet.”  (J10) 
5.2.2 Osastonhoitajan ja esimiehen välisen kehityskeskustelun anti esimiestyöhön 
Pääluokka ”osastonhoitajan ja esimiehen välisten kehityskeskustelujen anti esimiestyöhön” 
kuvaa osastonhoitajien kokemuksia kehityskeskustelujen merkityksestä heidän käytännön 
työhönsä. Pääluokka muodostuu neljästä yläluokasta: yhteistyön syventyminen esimiehen 
kanssa, tuen saanti, arjen yhteistyötä edistävä ja ei hyötyä esimiestyössä toimimiselle.                                                            
 
 
 
 
 
Kuvio 6. ”osastonhoitajan ja esimiehen välisten kehityskeskustelujen merkitys esimiestyössä 
toimimiselle” pääluokan muodostuminen.  
Suurimmalla osasta osastonhoitajista kokemukset kehityskeskustelujen merkityksestä olivat 
hyviä esimiestyössä toimimiselle. Tärkeänä asiana nousi esille se, että esimies kuunteli osas-
tonhoitajaa henkilökohtaisesti, jolloin keskusteluissa voitiin käydä läpi syvällisesti osaston-
hoitajan kannalta tärkeitä toiveita ja suunnitelmia. Tämän myötä heidän välinen yhteistyö 
parani. Haastattelujen mukaan kehityskeskustelut edesauttoivat osastonhoitajan ja esimiehen 
välistä yhteistyön toteuttamista työnarjessa ja samalla lähensi heidän suhdettaan.  
 ”Se aika on varattu pelkästään minulle se aika, me käydään minun asioitani 
 pelkästään, ei organisaation asioita tai työyksikön.” (J5) 
 
Osastonhoitajan ja esimiehen välisen kehityskeskustelun anti esimiestyöhön 
Yhteistyön syventymi-
nen esimiehen kanssa 
Tuen saanti Arjen yhteistyö-
tä edistävä 
Ei hyötyä esimies-
työssä toimimiselle 
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 ”Tavallaan mää koen sen tärkeänä että mua kuunnellaan henkilökohtaisesti ja 
 se on mulle tosi tärkeätä ja mää oon aina valmiina niihin kehityskeskusteluita ja 
 meen sinne aina valmistatutuneena. Mää koen että mää voin silloin mennä 
 todella henkikohtaisilletasolle niissä mun toiveissa ja suunnitelmissa ja niissä 
 mun alamäissä mitä mulla on ollu ja taas ne hyvät asiat. Ja koen että ne on 
 tärkeitä ja olisin hyvin pettynyt jos niitä ei olis.” (J3) 
Suurin osa osastonhoitajista kertoi saaneensa esimieheltä tukea kehityskeskusteluissa, erityi-
sesti työhön liittyvissä epäkohdissa. Esimies tuki osastonhoitajan jaksamista ja työjärjestelyi-
tä. Kehityskeskusteluissa käytiin läpi osastonhoitajan tapaa toimia johtajana ja esimies pystyi 
tukemaan omalla toiminnallaan osastonhoitajaa. Lisäksi esimies huomioi, että osastonhoitajan 
toiminta tukee yhteisten linjausten mukaista työtä. 
 ”Kyllä siellä nousi jotain epäkohtia jota meillä on niin hän lupasi antaa tukensa 
 siihen.” (J4) 
 ”Tukea antava ja kerran vuodessa aikaa pysähtyä kiireisen esimiehen käymään 
 yhessä niitä asioita. pysähytään ja yhessä mietitään niitä etukäteen, mun 
 mielestä tosi  tärkeää.” (J2) 
 
Kaksi osastonhoitajaa oli sitä mieltä, että ei saanut riittävästi tukea esimieheltä kehityskeskus-
teluissa. Haastattelu hetkellä he kokivat tuen saannin erittäin heikoksi ja riittämättömäksi. 
Osastonhoitajien mielestä kehityskeskusteluissa tuen saanti on tarpeellista. 
 ”Sitten kun ne on vaan kerran vuodessa korkeintaan, niin eihän ne riitä siksi. 
 Toki siellä pitäis semmosta tukevaa ilmapiiriä olla. Eihän se riitä jos siellä 
 sanotaan ja käytänkö on jotain muuta.” (J9) 
Osastonhoitajat mukaan kehityskeskustelut edistävät arjen yhteistyötä. Keskustelujen jälkeen 
jäi hyvä ilmapiiri ja osastonhoitajat kokivat, että esimiestä oli helpompi lähestyä. Kehityskes-
kusteluissa voitiin käydä läpi työn ongelmakohtia ja hyödyntää esimiehen työkokemusta rat-
kaisujen apuna. Koettiin tärkeänä, että voidaan jakaa asioita, pohtia asioita yhdessä ja saada 
tarpeellista tietoa.   
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 ”Silloin kun aina on ollu kehityskeskustelu niin jotenkin sitä tai ainaki pitkään 
 sen jälkeen on semmonen olo että voi pienissäki asioissa lähestyä esimiestä, 
 puhelimella tai sähköpostilla tai näin. ”(J3) 
 ”Se jakaminen, asioiden jakaminen on ehkä suurin ja sillä tavalla omien 
 ajatusten peilaaminen, on niitä suurimpia asioita mitkä on siinä merkittävässä 
 roolissa.” (J8) 
Neljä osastonhoitajaa koki, että kehityskeskusteluilla ei ollut juurikaan hyötyä heidän esimies-
työssä toimimiselleen. He kokivat sen enemmänkin rutiininomaisena lomakkeen läpi käymi-
senä ja samansisältöisten asioiden toistamisena. Osastonhoitajat kokivat, että kehityskeskuste-
luissa ei tullut uutta ja hyödyllistä tietoa heidän esimiestyönsä kannalta. 
 ”Se oli vaan semmonen puolen tunnin läpihuutojuttu, mentiin kaavake läpi, eikä 
 siinä sen kummempia ollu. Se oli molemmilla kiire tilanne, se oli tavallaan 
 pakollinen, että se pidettiin siinä tilanteessa.” (J1) 
 ”En mä koe että hirveästi olis antanu sen takia että muutenkin ollaan, niinku 
 viime vuonna kun tämä kehityskeskustelu on käyty, niin ollaan sillä tavalla 
 useasti keskusteltu näistä asioista muutenkin.” (J11) 
5.3 Osastonhoitajan ja työntekijän välinen kehityskeskustelu 
5.3.1 Osastonhoitajan kokemukset omasta toimenkuvasta kehityskeskusteluprosessissa 
Pääluokka ”osastonhoitajan kokemukset omasta toimenkuvasta kehityskeskusteluprosessissa” 
koostuu neljästä yläluokasta: työntekijälle ilmoittaminen, osastonhoitajan ja työntekijän val-
mistautuminen, kehityskeskustelutilanteen hallinta, palautteen antaminen ja vastaanottaminen.  
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Kuvio 7. Pääluokka ”osastonhoitajan kokemukset omasta toimenkuvasta kehityskeskustelu-
prosessissa” muodostuminen yläluokista.  
Osastonhoitaja ilmoittaa työntekijöille kehityskeskusteluista hyvissä ajoin ja varaa tilan kehi-
tyskeskusteluun. Osastonhoitaja mahdollistaa työntekijälle kehityskeskusteluun osallistumisen 
ja mahdollisuuden valmistautua keskusteluun etukäteen.  
 ”No tuota tietenki osastonhoitajan tulee ensin valmistella se kehityskeskustelun 
 mahdollisuus järjestämiseen. Varata siihen aikaa, ja tuota miettiä ne 
 kysymykset  valmiiks. Tiedottaa myös henkilökuntaa, että on alotettu 
 kehityskeskustelut, että  henkilöstö voi varautua siihen, että myös he voivat 
 valmistautua ja varata sen ajan.” (J4) 
 ”Sillee että määhän annan heille hyvissä ajoin ne kaavakkeet ja sanon että täyt-
 täkää ne valmiiks että keskustellaan sitten. Varaan tilat ja ajat, mää annan heil-
 le hyvissä ajoin ajat mitkä mulle sopii ja paan ne sitten seinälle, mistä he varaa 
 sieltä sitte.” (J10) 
Osastonhoitajat valmistautuvat kehityskeskustelujen pitämiseen ja mahdollistavat työntekijän 
valmistautumisen. Osastonhoitajat valmistautuivat keskusteluun työntekijälähtöisesti. He ar-
vioivat etukäteen työntekijän osaamista ja siihen vaikuttavia tekijöitä sekä huomioivat tarpeel-
liset tiedot kuten koulutusraportit. Keskustelut etenivät kehityskeskustelulomakkeen rungon 
mukaisesti, mutta huomioiden työntekijät yksilöllisesti. Osastonhoitajat olivat valmistelleet 
tarvittavat kysymykset etukäteen ja miettineet miten keskustella vaikeistakin asioista.  
 ”Joo mää valmistaudun itse, käyn läpi jokaisen työntekijän taustan tavallaan, 
 mää katon paljonko on ollut poissaoloja ja otan raportit ulos.” (J10) 
Osastonhoitajan kokemukset omasta toimenkuvasta kehityskeskusteluprosessissa 
Työntekijälle 
ilmoittaminen 
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ja vastaanottaminen 
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 ”Valmistaudut mitä sanot kenellekin. Osastonhoitajan rooli on kokoaa ja sen ja 
 miettii miten pystyy hankalista asioista puhumaan.” (J2) 
 ”Osastonhoitajan tulee ensin valmistella se kehityskeskustelun mahdollisuus 
 järjestämiseen. Varata siihen aika ja miettiä ne kysymykset valmiiksi. Tiedottaa 
 henkilökuntaa, että henkilökunta voi varautua siihen ja valmistautua.” (J4) 
Kehityskeskustelukoulutus antaa osastonhoitajille hyvät edellytykset valmistautua kehitys-
keskusteluun. Suurin osa osastonhoitajista koki tämän tarpeelliseksi, jotta kehityskeskusteluti-
lanne onnistuu toivotulla tavalla, mutta vain puolet haastateltavista oli käynyt organisaation 
järjestämässä koulutuksessa tai sitä ei ollut käyty esimiesnäkökulmasta. Osastonhoitajat koki-
vat, että koulutuksen avulla saataisiin yleistä tietoa kehityskeskusteluista, tietoa yhtenäisistä 
toimintalinjoista ja opittaisiin toisilta kollegoilta. Koulutuksilta toivottaisiin enemmän opas-
tusta vuorovaikutuksen ominaisuuksista, ei niinkään kehityskeskustelulomakkeen läpikäymis-
tä. Kaksi osastonhoitaja koki, että oli saanut kehityskeskusteluun liittyen koulutuksia riittäväs-
ti.  
 ”Mää oon tehny nuissa opinnoissa oon tehny ite semmosen kehittämistehtävän 
 kehityskeskustelusta, se oli semmonen ryhmätehtävä jota käytiin sitten ryhmässä 
 läpi ja opiskeltiin.” (J4) 
 
 ”Mää oon käyny ulkopuolisissa koulutuksissa, talon omassa koulutuksessa.    
 Monessa eri paikassa. Siittä ei oo mitään osannut sanoa enää mitään moneen 
 moneen vuoteen.” (J6) 
Haastatteluissa nousi esille, että aloittelevana osastonhoitajana kehityskeskustelukoulutuksille 
olisi tarvetta ja tämä helpottaisi kehityskeskustelu tilanteisiin valmistautumista. Osastonhoita-
jat kokivat, että he tarvitsisivat koulutusta erityisesti kehityskeskusteluun liittyvistä vuorovai-
kutustaidoista.  
 ”No tuota niin kyllä tietysti näin uutena, niin kyllä täytyy sanoa, että vaikka 
 etukäteen valmistautu ja oli suunnitellu sitä niin ei se ihan vaan mennytkään 
 niin. Että kyllä ei mun mielestä yhtään haittaa vaikka työpaikalla jonkun 
 näköistä ohjausta niistä (kehityskeskustelusta), mun mielestä se ei riitä että ne-
 tissä on lomake ja sitä voi käyttää hyödyks.” (J11) 
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 ”Tota ehkä sillon kun aatellaan menneisyyttä, niin olisin varmaan tarviinnut 
 (koulutusta) ja olis se varmaan ehkä helpottanut niitä tilanteita.” (J5) 
 ”Ei kuitenkaan tarvetta koulutusta kaavakkeen täyttämisestä, vaan enemmän   
 vuorovaikutustaitoihin liittyvää.” (J8) 
Osastonhoitaja koki hallitsevansa kehityskeskustelutilannetta. Hän johti keskustelua ja vei sitä 
eteenpäin työntekijän ehdoilla. Osastonhoitajan vastuulla on, että kehityskeskustelu tilanne on 
rauhoitettu ja etenee asiallisesti. Osastonhoitaja esittää tarvittaessa johdattelevia kysymyksiä.  
 ”Osastonhoitajan rooli on  tavallaan semmonen vastuu siittä, että se 
 kehityskeskustelu etenee asiallisesti ja että siittä kumpiki osapuoli saa irti.” 
 (J4) 
 ”No mää oon tavallaan ihan tasavertainen kumppani sen toisen kans siinä tilan-
 teessa ja mun kuuluu hoitaa se oma rooli siinä eli viedä sitä ja kannatella eteen-
 päin.” (J1)  
 ”Mun työyksikössä on aika paljon nuoria työntekijöitä, että harvalla on aika-
 sempaa kokemusta kehityskeskustelusta, että kyllä se on semmonen että esimies 
 on joutunut vetämään se keskustelun eteenpäin.” (J10) 
Osastonhoitajat kokivat heidän roolinsa olevan kehityskeskusteluissa palautteen antaminen ja 
vastaanottaminen. Osastonhoitaja kokoaa yksilöllisesti työntekijän kehittämishaasteet ja osaa 
ottaa puheeksi myös hankalat asiat. Kehityskeskustelujen avulla osastonhoitaja antaa työnte-
kijöiden mahdollisuuden puhua vaikeistakin asioista. Keskustelut voivat olla hyvinkin henki-
lökohtaisia.   
 ”Mutta kyllä se osastonhoitajan rooli on se että kokoaa sen ja tuota miettii 
 miten pystyy myös hankalista asioista puhumaan aina voi kehua. Se ei oo 
 vaikeaa jos on kaikki ok, mutta se hankalien asioiden esille ottaminen.” (J2) 
 ”Mää oon yrittänyt sitä palautetta miettiä ja mää oon siinä yrittänyt sitä antaa. 
 Toki se ei oo mikään semmonen lynkkaus tilanne, en mä sitä, yrittänyt jokaiselle 
 sitä positiivistaki miettiä ja sitte niitä vaikeitakin asioita ottaa esille.” (J9) 
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5.3.2 Kehityskeskustelu henkilöstövoimavarojen johtamisessa 
Pääluokka ”osastonhoitajan ja työntekijän välinen kehityskeskustelu henkilöstövoimavarojen 
johtamisessa” koostuu viidestä yläluokasta: työntekijän vahvuuksien ja kehittämisalueiden 
tunnistaminen, työntekijän yksilöllisen kehittymisen turvaaminen, työntekijän jaksamisen 
tukeminen, yhteistyön luominen ja luottamuksellisuus sekä vastavuoroisen palautteen antami-
nen. 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 8. Pääluokka ”osastonhoitajan ja työntekijän kehityskeskustelu henkilöstövoimavaro-
jen johtamisessa” muodostuminen yläluokista. 
Osastonhoitajat kokivat tärkeänä löytää kehityskeskustelujen avulla työntekijän vahvuudet ja 
kehittämisalueet. Tämän pohjalta he pystyivät huomioimaan työntekijän yksilölliset ammatti-
taidon kehittämisen tarpeet. Kehityskeskusteluista saadun tiedon pohjalta osastonhoitaja pys-
tyi hyödyntämään työntekijän osaamista ja kehittämään myös työyksikköä paremmin.  
 ”Tärkeää, että löydetään ne kehittämisalueet. siinä pystyttäis jo mahollisimman 
 pitkälle tekemään suunnitelmaa,miten niitä vois kehittää.” (J4) 
 ”Mää pystyn kertomaan mitkä resurssit meillä on seuraavaan vuoteen että 
 paljonko koulutuksia pystytään järjestämään ja mitkä meillä on tavoitteet.” 
 (J10) 
Kehityskeskustelussa työntekijät toivat rohkeammin esille uusia kehittämisen kohteita. Niiden 
pohjalta osastonhoitajat ovat voineet huomioida erilaisten työtehtävien kehittämistä ja toteut-
taa niitä mahdollisuuksien mukaan. Osastonhoitajat toivat esille organisaation rajalliset re-
surssit, jolloin henkilöstövoimavaroja ei voi aina kohdistaa optimaalisesti.  
Osastonhoitajan ja työntekijän kehityskeskustelu henkilöstövoimavarojen johtamisessa 
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 ”Hyödyttää ne, koska meillä on muuttunut toiminta oleellisesti. Kehityskeskuste-
 lujen kautta on tullu paljon esiin että ne tosi uuvuttavat työtehtävät, joihin tar-
 vittaisiin muutosta. Tämän pohjalta on työtehtäviä on  kehitetty ja muokattu sekä 
 resursseja kohdetta on lisätty.” (J3) 
 ”Sitte on työryhmään on valittu työntekijät sen mukaan, miten ne on 
 kehityskeskustelussa puhuneet ja jotakin muitakin tämmösiä työntekijöitä, jotka 
 osoittaa tiettyä kiinnostusta ja ilmaisee mulle, niin tietenkin sitä käytetään 
 hyödyks. Se on ehkä kaikkein helpoin tapa saada selville miten on kaikkein 
 järkevintä suunnata jotain kouluttautumista johonkain alueeseen.” (J6)  
Kaikki osastonhoitajat kokivat kehityskeskustelujen tukevan työntekijän yksilöllistä kehitty-
mistä. Kehityskeskusteluissa oli mahdollista käydä läpi työntekijän osaaminen, kehittämis-
kohteet ja työskentelyä henkilökohtaisesti. Työntekijälle annetaan mahdollisuus kertoa omas-
ta näkökulmasta työtehtävästään ja siihen liittyvistä tarpeistaan. Tämän myötä voidaan huo-
mioida myös työntekijän yksityiselämä sekä ottaa huomioon työntekijän sen hetkiset voima-
varat. 
Kehityskeskustelun avulla osastonhoitajat kartoittavat yksilöllisesti työntekijän kiinnostusta 
erilaisiin koulutuksiin ja osaamisalueiden kehittämiseen. Tämän avulla osastonhoitaja pystyy 
suuntaamaan koulutuksia työntekijälähtöisesti. 
 ”Mun mielestä se on voi sanoa melkestään ainut millä sää pystyt tukemaan niitä 
 henkilökohtaisesti. Työntekijät oottaa sitä kehtiyskeskustelua että siinä tavallaan 
 viedään sitten koko vuoden asiat yhteen. Siinä ne jotenkin tuntee että ne 
 uskaltaa aukasta suunsa ja pyytää ja toivoa. Mun mielestä se palvelee tosi 
 hyvin. ” (J10) 
 ”Musta se on kyllä siinä älyttömän hyvä jos ajatellaan sitä yksilöllistä 
 kehittymistä siitä näkökulmasta. Enne kun mää olin pitäny kehityskeskusteluita 
 en mää tienny mitä kullakin on  henkilökohtaisia toiveita, henkilökohtaisia 
 osaamisalueita tai missä haluais kehittyä. Siellä he kertoivat omasta 
 näkökulmastaan siitä omasta työtehtävästään, niitä omia tarpeitaan ja 
 näkemyksiään. Mikä oli huonoa mikä oli hyvää, mikä ei toimi.” (J5) 
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Osastonhoitajat kokivat kehityskeskustelun tärkeänä tavoitteena työntekijän jaksamisen tu-
kemisen. Tavoitteena kehityskeskustelussa on keskustella kahden kesken työntekijän yksilöl-
lisistä tarpeista ja niiden sovittamisesta työelämään, niin että osastonhoitaja pystyy tukemaan 
ja motivoimaan työntekijää. Yhdessä pohditaan, miten työntekijän työssä jaksamista voitaisiin 
parantaa. Kehityskeskustelun avulla voidaan myös tutustumaan uusiin työntekijöihin ja hei-
dän osaamiseen. 
 ”Kehityskeskustelussa tärkeää on työntekijän jaksamisen tukeminen. Se on 
 tärkeää, että miten hän jaksaa tässä työyhteisössä tehdä töitä.” (J4) 
 ”Kehityskeskustelun yks tärkein tehtävä on tukea työkykyä. Ne muut asiat on 
 niinku sivuseikkoja mitä sää aijot tehdä tän vuoden aikana tai mitä viime 
 vuoden aikana ne on sivuseikkoja, vaan se että ihminen kokee työpaikkansa 
 mieleiseksi.” (J6) 
Kehityskeskustelu mahdollistaa osastonhoitajan ja työntekijän välisen hyvän yhteistyön luo-
misen. Kahdenkeskisen keskustelun avulla osastonhoitaja ja työntekijä oppivat tuntemaan 
toisiaan paremmin ja luottamaan toisiinsa.  
 ”Minusta yks tavoite on että meillä on yhteinen hetki ja me voidaan 
 luottamuksellisesti jutella asioista joista ei voi tuolla normaalisti jutella.” (J12) 
 ”Se on se kehityskeskustelu missä saat tulla niitä vaikeitakin asioita mitä voi 
 olla mitä ei halua tuolla ruotia kaikkien kanssa voi olla vaikka henkilökoh-
 taisessa elämässä mikä hiertää tai työyhteisössä tai missä nyt onkin. 
 Pystyy puhumaan tavallaa  rauhassa, tulee sitä ymmärrystä puolin ja toisin.” 
 (J9) 
Osastonhoitajat kokivat vastavuoroisen palautteen antamisen mahdollisuutena kehityskeskus-
telussa. Kaikki osastonhoitajat antoivat palautetta työntekijöiden osaamisesta. Positiivisen 
palautteen antaminen koettiin mielekkäänä ja sitä annettiin hyvistä työsuorituksista. Positiivi-
sen palautteen avulla pyritään rohkaisemaan ja kannustamaan työntekijöitä kehittämään itse-
ään ja pitämään ammattitaitoaan yllä. Suurin osa osastonhoitajista koki negatiivisen ja raken-
tavan palautteen antamisen haasteelliseksi. Rakentavan palaute kohdistui työn sisältöön, pois-
saolojen huomioimiseen ja kehittämiskohteiden läpikäymiseen. Osastonhoitajat antoivat ra-
kentavan palautteen perustellen ja asiallisesti, syyttämistä ja haukkumista vältellen.  
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 ”Palautetta annetaan puolin ja toisin, se on yksi kysymys. Mukava antaa positii-
vista palautetta, hyvä antaa palautetta, että työntekijä saa rohkaisua missä on 
hyvä.” (J12) 
 ”Annan palautetta. Tämmösiä kaikkia jos on poissaoloja, myöhästymisiä. Sitte 
 vähän mutenkin palautetta jos on mulle usempi tullut sanomaan. ainahan niitä 
 on naisporukassa ristiriitoja, kyllä mää sillaa annan palautetta 
 kehityskeskusteluissa. Palautteen annosta pitäis saada jotain koulutusta niinku 
 vielä, se on aika vaikeata. positiivisen palautteen ja myös sen negatiivisen 
 palautteen antaminen.” (J9) 
 
 ”Sehän on ihan älyttömän vaikeaa. Niin kauan kun se palaute on positiivista, 
 sitähän on helppo antaa. Mutta sitten kun mennään vähän vaikeisiin asioihin, 
 sää et voi tietää miten toinen sen ottaa ja käyttäytyy. Niin on se vaikeaa.” (J4) 
Osastonhoitajat kokivat, että he antavat omasta mielestään liian vähän palautetta kehityskes-
kusteluissa. Vaikeisiin asioihin puuttuminen ja kommentoiminen ovat haasteellisia. Lisäksi 
osastonhoitajan on vaikea antaa palautetta työntekijöille käytännön työstä, jos hän ei itse osal-
listu hoitotyöhön.  
 ”Tota mää annan palautetta mutta mää annan sitä kuitenkin liian vähän, kun 
 sitä tässä oikein mietitään tässä näin. Tota mää aattelen että sitä positiivista 
 palautetta pitäis antaa paljon, paljon enemmän.” (J5) 
 ”Mää jälkeen päin vasta havahduin, että mun olis varmaan pitänyt antaa vielä 
 enemmän sitä palautetta. Et se oli semmonen mitä mää huomasin että mun olis 
 pitänyt olla vielä aktiivisempi siinä keskustelun aikana.” (J11) 
Osastonhoitajat kokivat tarpeellisena saada kehityskeskusteluissa palautetta toiminnastaan 
työntekijöiltä. He toivoivat saavansa palautetta suoraan työntekijöiltä, jotta he voisivat kehit-
tää omaa toimintaansa entistä paremmaksi. Palautteen vastaanottaminen koettiin ajoittain vai-
keaksi. Työntekijöiltä saatu palaute voi olla joskus hyvinkin ankaraa, kun he voivat antaa sitä 
vapaasti. Saatu palaute vaikuttaa osastonhoitajiin ja he pyrkivät käsittelemään sitä. Kehitys-
keskusteluissa osastonhoitajien oli mahdollista keskustella saamastaan palautteesta ja perus-
tella työntekijöille tekemiensä päätöksiä.  
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 ”Kehityskeskustelussa sen negatiivisen palautteen vastaanottaminen on vielä 
 vaikeampaa, koska se on jotenkin, tulee sellanen tunne, oottanut sitä hetkeä, kun 
 pääse kehityskeskusteluun, niin sitte hän sen sanoo Se on saattanut vaikuttaa 
 sen ihmisen työskentelyyn, jos hän olis tullut sen sanomaan että tämmönen asia 
 häntä harmittaa. Se ois saattanut helpottaa häntä ihteään paljon enemmän.” 
 (J4) 
 ”Musta on tärkeää että mää saan sitä palautetta, Mää oon kuitenkin ollu suh-
 teellisen vähän aikaa ollut esimiehenä,että se on aina kuitenkin itteä pitäis tark-
 kailla ja kattoa peiliin.” (J3) 
5.4 Kehityskeskusteluun vaikuttavat tekijät 
5.4.1 Kehityskeskusteluja edistävät tekijät 
Pääluokka ”kehityskeskusteluja edistävät tekijät” muodostuu viidestä yläluokasta: hyvä val-
mistautuminen, tilanteen ja tilan yksilöllinen huomioiminen, kehityskeskustelun ilmapiiri, 
luottamus ja yhteistyö ja kehityskeskusteluun sitoutuminen.  
 
 
 
 
 
Kuvio 9. Pääluokka ”kehityskeskusteluja edistävät tekijät” muodostuminen yläluokista. 
Kehityskeskusteluun tulee valmistautua hyvin. Hyvissä ajoin varattu kehityskeskusteluaika ja 
molempien osapuolien valmistautuminen siihen edistävät kehityskeskustelujen onnistumista. 
Keskustelun etenemisessä edistää hyvä kehityskeskustelulomake, joka sisältää työyksikön 
kannalta keskeiset asiat. Tärkeänä koettiin, että lomake on annettu hyvissä ajoin tutustutta-
vaksi, jotta siihen on ennätetty valmistautua syvällisesti. Esimiehen tulee huomioida keskuste-
lujen käyminen yksilöllisesti.  
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 ”No se, että siihen on varattu ennakolta aikaa ja sovitaan se aika ajoissa ja 
 pidetään siitä kiinni ja sitä aikaa ei muuteta ja on varattu semmonen 
 rauhallinen tila ja on rento tila ja puolueeton tila että se ei oo mikään esimiehen 
 pöydän ääressä istuminen  että se tuntuu semmoselta kuullustelulta.” (J1) 
 ”No tietysti se että työntekiijä on vähän valmistautunut siihe, mää oon valmis-
 tautunut. Mää yleensä luen etukäteen, mitä mää oon edellisvuosina puhunu sen 
 ihmisen kanssa, etsin sen edellisvuoden kehityskeskustelu kaavakkeen käsiini ja 
 katon mitä silloin on sovittu.” (J6) 
 ”Että se esimies on pysähtynyt, perehtynyt miettinyt niinku jonka kans käy kes-
 kustelua ja valmistautunut, aika ja se että se ei oo mikään läpihuuto juttu.” (J2)  
Kehityskeskustelussa otetaan huomioon kehityskeskustelutilanne. Siitä tehdään rauhallinen ja 
avoin sekä huomioidaan työntekijät yksilöllisesti. Osastonhoitaja pyrkii omilla vuorovaikutus-
taidoillaan kannustamaan työntekijöitä keskustelemaan. Tilanteessa korostuu luottamus osas-
tonhoitajan ja työntekijän välillä, jolloin työntekijä kokee, että voi aidosti puhua tärkeistä asi-
oista. 
 ”Mun mielestä että ei käydä sapluumamaisesti vaan huomioidaan yksilöllisesti 
 työntekijät eikä pakoteta vastaamaan kysymyksiin.” (J3) 
 ”Sitä edistää luottamus, avoimuus, ajan, paikan, tilan, ne ulkoiset tekijät.” (J5)  
 ”Varattu semmonen rauhallinen tila ja on rento tila ja puolueeton tila että se ei 
 oo mikään esimiehen pöydän ääressä istuminen että se tuntuu semmoselta 
 kuullustelulta.” (J1) 
 ”Kiirettömyys, rauhallinen, rauhotettu tilanne. Että se ei oo mikään että näitä 
 on pakko käydä, käydään nää alta pois. Se työntekijä näkis että sillä on jotain 
 merkitystä.” (J9) 
Ympäristöön, jossa kehityskeskustelu toteutetaan tulee kiinnittää riittävästi huomiota. Erilai-
set häiriötekijät pyritään minimoimaan, kuten puhelimen soiminen ja keskustelujen katkeami-
nen. Lisäksi aikaa tulee olla riittävästi. 
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 ”Tietysti, että varataan siihen reilusti aikaa, me ollaan varattu kaks tuntia aikaa 
 totta kai, ja kumpikaan ei tee sitten  mitään muuta, vastaa puhelimeen tai mitään 
 muuta.” (J6) 
 ”Siihen on varattu se tietty aika. Se on sillä tavalla varattu hyvin siten että sil-
 loin ei puhelimet soi, ei esimiehellä eikä itellä. Elikkä se on sitten varattu siihen 
 asiaan mikä se on. ” (J8) 
Kehityskeskustelun ilmapiiri on tärkeä edistävä tekijä. Osastonhoitajat luovat kehityskeskus-
telun ilmapiiristä mahdollisimman lämpimän ja avoimen. Hyvän ilmapiirin syntymiseen vai-
kuttaa paikan valinta, joka mahdollistaa keskustelulle rennon tunnelman. Keskustelut pidetään 
positiivisessa hengessä huomioiden, että kumpikin on tasa-arvoisessa asemassa. Kehityskes-
kustelut toteutetaan luottamuksellisesti, jolloin työntekijöillä on matala kynnys asioiden esille 
ottamiseen.  
 ”Mää toivoisin että se olis semmonen lämmin keskustelu ja kyllä mulla nyt 
 semmonen tunne onkin.” (J3) 
 
 ”Kyl mä oon koittanut niissä kehityskeskusteluissa puhua semmosesta, 
 semmosesta avoimuudesta, ja niistä epäkohdista käytäis avointa keskustelua 
 työyhteisössä.” (J4) 
Kehityskeskustelu toteutetaan työntekijälähtöisesti. Osastonhoitajat kokivat luovansa työnte-
kijöille luottamuksellisen ilmapiirin. Osastonhoitaja on aidosti läsnä tilanteessa ja antaa työn-
tekijälle tilaa puhua rauhassa. Silloin osastonhoitaja huomioi vain työntekijän ja mennään 
hänen ehdoillaan.  
 ”Monesti se on aluks semmonen jännittyny mutta tuota mää yleensä istun 
 samassa tasossa. Mää en istu mun työpöydällä mää istun vastakkaisella 
 puolella ja se ei oo semmonen virallinen tilanne niin ku mää en osaa siinä 
 virallinen olla. Mennään ihan, yleensä sen työntekijän ehdoilla että mihin hän 
 haluaa käyttää eniten aikaa.” (J1) 
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 ”No viime aikoine me ollaan menty aivan tuonne toiseen huoneeseen, rauhoitet-
 tu se tilanne, että ovi pannaan kiinni ja puhelimet kiinni, muut tietää että mää 
 oon siellä, että omallatavalla rauhoitetaan se tilannetta. Ja yritän pitää mahdol-
 lisimman matalaa kynnystä että voidaan jutella, kuuntelen työntekijää.” (J12) 
Työntekijän kokonaisvaltaisella huomioimisella voidaan vaikuttaa hyvän ilmapiirin luomi-
seen. Vuorovaikutuksen muodoista osastonhoitajat käyttävät eniten dialogista keskustelua 
huomioimalla työntekijä kokonaisvaltaisesti. Keskusteluissa osastonhoitaja huomioi työnteki-
jän puheen, eleet ja kehonkielen. Keskusteluissa istutaan tarpeeksi lähekkäin, jotta pystytään 
luomaan hyvä vuorovaikutustilanne. Tämän avulla osastonhoitajat luovat kehityskeskusteluis-
ta positiivisen, kannustavan ja innostavan tilanteen.  
 ”Ja se on sitä puhumista mutta se on sitä että ilmeistä ja eleistä näkee. Tuen 
 ilmeillä ja eleillä, puolin ja toisin.” (J12) 
 ”Kyllä mää mietin esim. missä täällä istutaan ja tuota niin joittenkin kans 
 istuttiin näin että oltiin ihan eri puolella että ei oltu työpöydän ääressä ja sitten 
 oli taas että  toisen kans istuttiin työpöydän ääressä lähekkäin mutta varmasti 
 semmonen jos mää aattelisin että semmosta katsekontaktia, tavallaan sitä 
 kysymistä ja toisaalta sitä ajan antamista että semmosta hiljasuutta että 
 semmosta ajan antamista sille vastaukselle.” (J11) 
Luottamus ja pitkä yhteistyö koetaan merkitykselliseksi edistäväksi tekijäksi. Tämän avulla 
kehityskeskusteluissa pystytään puhumaan oikeasti niistä asioista, jotka painavat mieltä. Li-
säksi voidaan tuoda vapaasti omat kehittämisalueet esiin, joita halutaan lähteä kehittämään. 
Esimiehen positiivinen asenne luo hyvän ilmapiirin keskustelujen onnistumiselle ja keskuste-
lusta tulee luontevaa.  
 ”No kyllä semmonen luottamus että uskalletaan puhua oikeasti niitä asioita 
 jotka painaa mieltä, tai jos itellä on joku kehittämisalue jota haluaa lähteä 
 kehittämään, lähteä kouluttautumaan. Että ne uskalletaan siinä tuoda.” (J4) 
 
 ”No ehkä pitkä tunteminen on jo semmonen alkaa tulla kumminkin 
 luottamukselliset välit.” (J6) 
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Kehityskeskustelun onnistumisen kannalta on tärkeätä, että osastonhoitaja ja työntekijä ovat 
kumpikin sitoutuneet kehityskeskusteluun. Molempien tulee olla halukas osallistumaan kes-
kusteluun ja ottamaan vastuu omasta toiminnastaan.   
 ”Sillä tavalla sitouttaminen että esimiehen ei tarvis olla mikään paimen joka 
 paimentaa, että no joo että sää et oo muuten käynyt kehityskeskustelussa, 
 työntekijät  olis itseohjtautuvia, aktiivisia että tuota ottais sen kehityskes-
 kustelun omaks mahdollisuudeks ja hakeutuis siihen aktiivisesti ettei 
 tarvis olla joidenkin kanssa siinä melkein määrätä että nyt, tai että  määrätä et 
 nyt tulee tulla.” (J11) 
 ”Sitte mun mielestä yks edistävä tekijä on että kumpiki on halukas siihen 
 kehityskesksuteluun, että se ei oo semmone että mun pitää vetää ne kerran 
 vuodessa. Vaan siitä saatais, että kumpiki oottaa että kiva käydä se 
 kehityskeskustelu läpi ja kahtoa että miten mun työtä voidaan kehittää.” (J4) 
5.4.2 Kehityskeskusteluja estävät tekijät 
Pääluokka ”kehityskeskusteluja estävä tekijät” muodostuu neljästä yläluokasta: kiire ja kes-
keytykset, negatiivinen ennakkoasenne, esimiehen ymmärtämättömyys ja ristiriidat ja rutii-
ninomaisuus ja raskas prosessi 
 
 
 
 
 
Kuvio 10. Pääluokka ”kehityskeskusteluja estävät tekijät” muodostuminen yläluokista. 
Kehityskeskusteluita estäviä tekijöitä ovat kiire ja keskeytykset. Osastonhoitajat toivat esille 
kokemuksia, joissa esimiehillä oli niin kiire aikataulu, että se häiritsi keskusteluun keskitty-
mistä. Tämän myötä tilanteesta tuli stressaava. Puhelimen soiminen katkaisee ajatuksia ja 
turhauttaa osastonhoitajia. Lisäksi osastonhoitajat kokivat, että oma kiire vaikuttaa myös estä-
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vänä tekijänä kehityskeskustelujen onnistumiselle. Silloin ei ole aikaa paneutua etukäteen 
keskusteltaviin asioihin.  
 ”Mua vähän häirihti se että hän otti kesken kehityskeskustelun puhelun. 
 Tietenkin se  katkaisi ajatuksiakin, mutta mua vähän loukkaskin se että se ei 
 ollukaan niin pyhä tilanne kun mihin mää olin menny.” (J4) 
 ”Jos sun aikataulu on aivan tupella koko ajan, sulla on koko ajan niin kiire että 
 sää et kerkee mennä sen pyörän kyytiin että mielummin juokset rinnalla. Että se 
 on ollut ehkä se suurin tekijä. Ei oo ollu aikaa paneutua niihin asioihin mitkä on 
 sitten vaikka sovittu sitte tuota.” (J8)  
Estävänä tekijänä kehityskeskustelujen onnistumiselle osastonhoitajat kokivat työntekijän 
kiireisen päivän. Silloin hänen on vaikea keskittyä ja orientoitua kehityskeskustelutilantee-
seen. Lisäksi työntekijän kieltäytyminen estää kehityskeskustelun onnistumista. Kehityskes-
kustelun pitää olla työntekijälle vapaaehtoista.  
 ”Perustyön kiireet, ne on ilmanmuuta se, aikojen järjestäminen ylipäätään, 
 mikä liittyy mun omaan jaksamiseen tietenkin. Eli kyllä mulla tulee olla 
 valmiudet kohdata se ihminen aika herkässä tilanteessa, jota varten se on 
 suunniteltu.” (J7) 
 ”Sitten tietenkin yks, kun työntekijän kannalta kun on sovittu se aika ja sattuu 
 että siellä on kauhea kiire, että hän yrittää vähän väkisin kesken kiireen tulla 
 tänne keskusteluun. Voin kuvitella että aika vaikea orientoitua siihen 
 kehityskeskusteluun, puuttuu semmonen rauhottuminen siihen tilanteeseen.” (J4) 
Kehityskeskustelutilanteita voi estää osastonhoitajan negatiivinen ennakkoasenne työntekijää 
kohtaan tai erimielisyys osastonhoitajan ja työntekijän välillä. Lisäksi huonot henkilökemiat 
osastonhoitajan ja työntekijän välillä koettiin estäväksi tekijäksi. Jos osastonhoitaja joutuu 
useasti perumaan tai siirtämään kehityskeskustelun, niin ennakkoasenne saattaa olla negatii-
vinen. Jos työntekijä kokee kehityskeskustelutilanteen vaikeaksi, ahdistavaksi tai stressaavak-
si, silloin kehityskeskustelu ei lähde etenemään asianmukaisesti vaan se jää pinnalliseksi. Täl-
löin ei päästä kehityskeskustelun tavoitteisiin.  
 ”Jos mulla on oikein vahva ennakkoasenne työntekijää kohtaan tai työntekijällä 
 mua kohtaan jos on joku kisma jostakin asiasta.” (J1) 
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 ”Oikeastaan estävät tekijät voi olla että on justiin joutunut ottamaan jonkun 
 asian puheeks. Että on selkee että mun on joutunu ojentamaan työntekijää.” (J6) 
Estäväksi tekijäksi koettiin se, että esimies ei ollut ymmärtänyt työyhteisön tilannetta. Osas-
tonhoitajat kokivat, että työyhteisön kehittämisalueista on vaikea puhua silloin, kun esimies ei 
tunne työyhteisöä konkreettisesti. Erilaiset ristiriidat vaikuttavat myös kehityskeskustelujen 
toteutumiseen ja luo jännittyneen ilmapiirin. Kun kehityskeskustelut käydään yleisellä tasolla, 
niin keskustelujen hyöty jää vähäiseksi ja kokemukset huonoiksi.  
 ”Sitte taas kun se esimies käy sen oman esimiehensä kans kehityskesksustelun. 
 Se on taas irti siittä työyhteisöstä, missä sää työskentelet. Se ei tunne sitä sun 
 työyhteisöä.  Vaikka sää kuinka sitä kuvaat, niin siinä on vaikeata päästä niihin 
 alueisiin.” (J4) 
 ”On ollut joskus semmonen aika että on ollut ristiriitoja hänen kanssaan. niin 
 tota ne ei oo ollu ihan semmonen luontainen tapa puhua sitte, jännite olemassa. 
 Melko muodon vuoks on puhuttu asioista.. Että on suoritettu kehityskeskustelu.” 
 (J6) 
Estävänä tekijänä koettiin kehityskeskustelujen rutiininomaisuus ja prosessin raskaus huolel-
lisine valmistautumisineen. Osastonhoitajalla tulee olla valmius kohdata työntekijä herkässä 
tilanteessa. Estävänä tekijänä tuli esille usean kehityskeskustelun käyminen samana päivänä. 
Tällöin osastonhoitajan oma keskittyminen ja keskustelun työntekijälähtöisyys kärsii. 
 ”Mää oon pitäny kolme keskustelua päivän aikana, se on liian rankaa. Se on 
 mun mielestä estävä tekijä, että niitä ei oo liian monta yhden päivän aikana, tai 
 ettei liian tiuhaan, koska se vaati aikamoisin keskittäytymisen siihen asiaan.” 
 (J5) 
 ”Sekin on aika raskasta, jos pitää liian monta peräkkäin. Se tulee aika 
 rutiinimaiseksi, siinä saavutettais enää mitään. Mää en jaksa kauheen monta, 
 Kaks on melkein maksimi päivässä.” (J9) 
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6 POHDINTA 
6.1 Tutkimuksen luotettavuus 
Tämän tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerien 
mukaisesti, joita ovat uskottavuus, vahvistettavuus, refleksiivisyys ja siirrettävyys. Tutkimuk-
sen luotettavuuden tarkastelussa huomioidaan sekä tutkimusprosessin että tutkimustulosten 
luotettavuus. (Kylmä & Juvakka 2007, Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2009, Tuomi & 
Sarajärvi 2009.)  
Tämän tutkimuksen uskottavuus on huomioitu siten, että tutkimuksen tiedonkeruu, aineisto, 
tulokset ja tutkimuksen vaiheet on kuvattu mahdollisimman selkeästi ja loogisesti, jotta lukija 
ymmärtää analyysin tekotavan (Metsämuuronen 2006, Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 
2009). Tutkimuksen tarpeellisuutta on pyritty perustelemaan tekemällä kattava kirjallisuus-
katsaus. Tutkimusprosessin kulkua on mahdollista seurata, kun tutkimuksen toteuttamisen 
vaiheet on kuvattu tarkasti. (Kylmä & Juvakka 2007, Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 
2009.) Tutkimuksen luotettavuutta pyrin lisäämään sillä, että haastattelin itse kaikki osaston-
hoitajat.  Lisäksi tutkittavan ilmiön syvällinen tuntemus on huomioitu valitsemalla ne osas-
tonhoitajat haastateltaviksi, joilla on tutkimusaiheesta omakohtaista kokemusta. Haastatelta-
viksi valikoitui myös erilaisen työkokemuksen omaavia osastonhoitajia, jolloin tutkittavaa 
ilmiötä tutkittiin monipuolisesti ja erilaisista näkökulmista. Uskottavuutta on vahvistettu esit-
tämällä osastonhoitajien haastatteluista suoria lainauksia. Tällä on pyritty varmistamaan, että 
tutkimuksessa osastonhoitajien kuvaukset vastaavat tutkimustuloksia.  
Tutkimuksen vahvistettavuus on huomioitu koko tutkimusprosessin etenemisen selkeänä ja 
johdonmukaisena kuvaamisena, jolloin lukija pystyy seuraamaan prosessin eri vaiheet (Kylmä 
& Juvakka 2007, Burns & Grove 2009). Tutkimustulosten analysoimisessa kiinnitin erityistä 
huomiota, että tutkimustulokset vastaavat haastateltavien käsityksiä tutkimuskohteesta. Vah-
vistettavuuden lisäämiseksi aineiston analyysin eteneminen on esitetty yksityiskohtaisesti 
tekstinä ja kuvioina. (Kylmä & Juvakka 2007.) Haastattelujen nauhoittamisen ja sanantarkan 
puhtaaksikirjoittamisen avulla haastateltavien kuvaukset pyrittiin pitämään mahdollisimman 
alkuperäisinä ja olen pystynyt tarkastamaan aineistoa koko tutkimusprosessin ajan. 
Tutkimuksessa olen tutkijana huomioinut refleksiivisyyden tiedostamalla omat lähtökohdat 
tutkimukseen ja niiden vaikutukset aineistoon ja tutkimusprosessiin (Metsämuuronen 2006, 
Kylmä & Juvakka 2007). Tutkimuksen alkuvaiheessa pyrin tunnistamaan omat ennakkokäsi-
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tykseni kehityskeskustelusta, jotta ne eivät vaikuttaisi tutkimuksen kulkuun. Tähän olen pyr-
kinyt esimerkiksi kuvaamalla tarkasti aiempien tutkimusten tulokset aihealueesta. (Tuomi & 
Sarajärvi 2009.) Luotettavuutta tässä tutkimuksessa lisää se, että aineistonkeruumenetelmänä 
oli teemahaastattelu, koska tämän avulla sain rajattua haastattelut tiettyihin teemoihin, mutta 
samalla annoin osastonhoitajille mahdollisuuden muidenkin kokemusten ilmaisemiseen. Li-
säksi teemahaastattelussa tutkijan vaikutus oli vähäinen. Tutkittavien kokemukset, ajatukset, 
tulkinnat ja näkemykset tutkimuksen kohteesta saatiin hyvin esille. (Hirsjärvi & Hurme 
2011.)  
Tiedon keruun luotettavuutta on lisätty toteuttamalla haastattelut rauhallisessa ympäristössä ja 
osastonhoitajien työympäristössä. Tutkijana pyrin olemaan mahdollisimman vähän haastatte-
lutilanteissa esillä. Haastattelut olivat välittömiä ja haastateltavat kertoivat avoimesti koke-
muksiaan kehityskeskusteluista. Haastattelun etuna oli mahdollisuus toteuttaa haastattelut 
joustavasti. Haastattelujen aikana toistettiin tarvittaessa kysymys, esitettiin tarkennuksia ja 
oikaistiin väärinkäsityksiä. Haastatteluun osallistui osastonhoitajia, joilla oli hyvinkin eri-
tasoinen työkokemus esimiestyöstä ja kehityskeskusteluista. Tämän edesauttoi monipuolisen 
ja kokonaisvaltaisen tiedon saantia osastonhoitajien kokemuksista kehityskeskusteluprosessis-
ta.  
Tutkimuksen siirrettävyys tarkoittaa tutkimustulosten siirrettävyyttä muihin vastaaviin tilan-
teisiin ja olosuhteisiin (Kylmä & Juvakka 2007, Polit & Beck 2008). Tämän tutkimuksen ai-
neiston kerääminen ja analyysi on kuvattu mahdollisimman selkeästi sekä kategorioiden ja 
luokkien muodostuminen on kuvattu esimerkein, jotta lukija pystyy hahmottamaan prosessin 
etenemisen. Tutkimuksen osallistujat on kuvattu taustatietojen avulla ja tutkimuksessa on 
käytetty suoria lainauksia haastatteluista, jolloin lukijalla on mahdollisuus arvioida tutkimus-
tulosten siirrettävyyttä vastaaviin tilanteisiin. Lisäksi tutkimukseen osallistuneilla osastonhoi-
tajilla oli omakohtaisia kokemusta ja tietoa tutkittavasta ilmiöstä, joten osastonhoitajilta saa-
tiin kokemuksia suoraan käytännöntyöstä. Myös aineistosta löytyi samankaltaisia tuloksia 
aikaisempien tutkimusten kanssa. 
Laadullisen tutkimuksen aineiston keruu lopetetaan, kun uutta tietoa ei enää saavuteta (Polit 
& Beck 2008). Tutkimuksen luotettavuuden heikkous on, kun tutkimuksessa ei saavutettu 
täydellistä saturaatiopistettä haastattelemalla osastonhoitajia. Viimeisissä haastatteluissa osa 
asioista alkoi toistumaan, mutta haastatteluissa tuli myös uusia asioita esille. 
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6.2 Tutkimuksen eettisyys 
Tähän tutkimukseen osallistui 12 osastonhoitajaa. Tutkimukselle haettiin keskussairaalan ja 
kuntayhtymän tutkimuslupa. Vasta tämän jälkeen aloitettiin tutkittavien rekrytointi. Tutki-
mukseen osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Tutkijana kerroin tutkimuksen vapaaeh-
toisuudesta, tutkimuksen tarpeista ja tavoitteista sekä luotettavuudesta jo saatekirjeessä (liite 
2) Lisäksi siinä oli yhteystietoni, jotta haastateltavat olisivat voineet tarvittaessa ottaa yhteyt-
tä.  Saatekirjeen perusteella tutkittavat saivat itse ilmaista kiinnostuksena tutkimukseen osal-
listumisesta. (Burns & Grove 2009). Tutkittavilta pyydettiin kirjallinen suostumus ennen 
haastatteluiden aloittamista (liite 3). 
Tutkimuksessa tutkijana pyrin noudattamaan hyvää tieteellistä käytäntöä: rehellisyyttä, yleistä 
huolellisuutta ja tarkkuutta tulosten tallentamisessa ja esittämisessä. Tutkimustulosten ana-
lysoinnissa ja esittämisessä kiinnitin erityistä huolellisuutta avoimuuteen ja puolueettomuu-
teen.  (ETENE 2002, Polit & Beck 2006, Cohen & Crabtree 2008 ). Tutkimusaineisto on luot-
tamuksellista tietoa, jota käsittelivät vain tutkija ja ohjaajat. Tutkittavien anonymiteetti suojat-
tiin tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Heidän nimiään tai yhteystietojaan ei julkaistu missään 
vaiheessa. Aineiston analysoinnissa ja tutkimusten tulosten tulkinnassa pyrittiin siihen, ettei 
tutkittavien henkilöllisyyttä voida tunnistaa. (ETENE 2002, Polit & Beck 2006.) Haastattelui-
hin ei tallennettu missään vaiheessa nimiä, vaan koodasin ne numeroin haastattelujärjestyksen 
mukaisesti.  
Tutkimusaiheen valinnassa on huomioitu eettisyys. Tutkimuksen aihe on hyödyllinen kehitet-
täessä osastonhoitajan ja työntekijöiden ammatillista osaamista. Tänä päivänä erityisen tär-
keätä on, että työntekijöiden ammatillinen osaaminen ja työhyvinvointi huomioidaan. Kehi-
tyskeskustelujen avulla näihin voidaan vaikuttaa ja toimintoja kehittää. Osastonhoitajille to-
teutettuja kehityskeskusteluja on tärkeää tutkia aikaisempien tutkimusten vähäisyyden vuoksi.  
6.3 Tutkimustulosten tarkastelua 
6.3.1 Osastonhoitajan ja esimiehen välinen kehityskeskustelu 
Osastonhoitajat ja esimiehen välinen kehityskeskustelu painottui osastonhoitajan tehtävien ja 
osaamisen tarkasteluun sekä työyksikön kehittämisen suunnitteluun henkilöstöpolitiikka 
huomioiden. Esimies tunnisti osastonhoitajan koulutustarpeet, mutta varsinaisia koulutusta-
voitteita ja -suunnitelmia ei juurikaan tehty. Aikaisemmat tutkimukset tukevat sitä, että on 
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tärkeätä huomioida osastonhoitajan ammatillisen kehittymisen turvaaminen (Parsons ym. 
2006, Kramer ym. 2007, Orre 2009). Osastonhoitajien selkeiden tehtävien ja roolien avulla 
osastonhoitajat sitoutuvat paremmin työhönsä ja sen kehittämiseen (Mackoff & Triolo 2008).  
Esimiehen järjestämillä kehityskeskusteluilla voidaan vaikuttaa osastonhoitajan työhyvinvoin-
tiin. Kehityskeskusteluissa esimies tuki osastonhoitajan työ- ja vapaa-ajan yhteen sovittamis-
ta. Aikaisemmat tutkimukset osoittavat, että työelämän ja vapaa-ajan sovittaminen on tärkeä 
työhyvinvoinnin kannalta. Esimies voi tukea esimerkiksi työntekijää pyrkien sovittamaan 
työajat ja -tehtävät työntekijöiden osaamistasoa ja tarpeita vastaaviksi. (Kramer & Schmalen-
berg 2003, Laine ym. 2005, Martiner Tomey 2009.) Tämän tutkimuksen mukaan vain kuusi 
osastonhoitajaa käsitteli esimiehen kanssa kehityskeskusteluissa työssä jaksamista ja työhy-
vinvointia. 
Haastattelujen mukaan osastonhoitajat olisivat halunneet käydä kehityskeskusteluissa yksilöl-
lisemmin läpi heidän kehittymistään ja toimintaa esimiehenä. He olisivat toivoneet esimiehen 
kertovan selkeämmin työssä onnistumiset ja kehittämishaasteet sekä konkreettisesti, miten 
niihin voidaan vaikuttaa. Osastonhoitajat kokivat, että kehityskeskusteluissa olisi pitänyt kes-
kustella syvällisemmin ja kannustavammin työntekijä huomioiden. He olisivat halunneet lisää 
vastavuoroista palautteen antamista ja keskustelua työtehtävistä. Myös Parsons ym. 2006 ja 
Mäkelä ym. 2007 tuovat tutkimuksissaan esiin, että osastonhoitajat tarvitsevat johtamistoi-
mintansa tueksi hyvää yhteistyötä ja kommunikaatiota esimiehen kanssa sekä palautteen saa-
mista omasta työstään.  Arvostavan johtamisen avulla esimies kuuntelee ja huomioi työnteki-
jän (Tham 2006).  
Tämän tutkimuksen mukaan esimiehen järjestämä kehityskeskustelu on tärkeä osastonhoitaji-
en työn selkiyttämisessä. Kehityskeskusteluissa korostuu, että esimies voi antaa palautetta, 
tukea, kertoa mielipiteensä ja näyttää arvostuksensa osastonhoitajan työstä sekä auttaa osas-
tonhoitajaa oman ammattitaitonsa avulla. Osastonhoitajat, jotka eivät olleet käyneet kehitys-
keskusteluissa esimiehen kanssa kokivat, että heidän työstään puuttui selkeät tavoitteet ja 
suunta. He tunsivat, että esimies ei ole kiinnostunut heidän työn kehittämisestä, ajatuksista ja 
mielipiteistä. Aikaisemmat tutkimukset tukevat tätä. Esimiehen kanssa toteutuva yhteistyö 
sujuu parhaiten, kun työntekijällä on selvillä hänen oman toimintansa tavoitteet (DeCicco ym. 
2006) sekä johto arvostaa työntekijöiden työtä (McDermic ym. 2008).  
Osastonhoitajan ja hänen esimiehensä välisillä kehityskeskusteluilla voidaan vaikutta positii-
visesti heidän yhteistyöhönsä. Osastonhoitajat kokivat, että kehityskeskustelujen avulla yh-
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teistyö esimiehen kanssa paranee. Kehityskeskusteluissa he voivat keskustella henkilökohtai-
sista asioista ja saada tarvittavaa tukea esimieheltä. Kehityskeskustelut hyödyttävät osaston-
hoitajan työn arjessa toimimista. Kehityskeskusteluissa käydään esimiehen kanssa ongelma-
kohtia ja pohditaan niihin yhdessä ratkaisuja. Tämä tukee aikaisempia tutkimustuloksia, joi-
den mukaan osastonhoitajat tarvitsevat oman työnsä tueksi ylihoitajan ja muun johdon tukea 
(Parsons ym. 2006, Kramer ym. 2007, Mäkelä ym. 2007, Orre 2009).  
Esimiehen tulee kiinnittää huomiota kehityskeskustelujen sisältöön, jotta keskusteluissa tulee 
osastonhoitajien esimiestyön kannalta hyödyllistä tietoa. Tutkimuksessa jopa neljä osaston-
hoitajaa toi esille, ettei kehityskeskusteluilla ole merkitystä heidän esimiestyössä toimimisel-
leen. Kehityskeskusteluissa tulee välttää rutiininomaisuutta ja samojen asioiden toistamista.  
6.3.2 Osastonhoitajan ja työntekijän välinen kehityskeskustelu 
Osastonhoitajan tehtävä on ilmoittaa työntekijöille etukäteen kehityskeskusteluista ja antaa 
kehityskeskustelukaavake, johon voidaan tutustua etukäteen. Tätä tukee aikaisempi tutkimus 
muun muassa Tuominen ym. 2006, Nurmeksela ym. 2011. Osastonhoitajat valmistautuvat 
kehityskeskusteluun käymällä työntekijöiden edellisen vuoden tavoitteet ja sovitut asiat läpi 
huomioiden työntekijät yksilöllisesti. (Nurmeksela ym. 2011, Montaque 2007.)  
Osastonhoitajat kokivat tärkeäksi kehityskeskusteluihin valmistautumisen. Suurin osa osas-
tonhoitajista kokivat tarpeelliseksi kehityskeskustelukoulutukset, jotta he saisivat riittävät 
valmiudet kehityskeskustelujen pitämiseen. Koulutuksen avulla koettiin, että saataisiin yleistä 
tietoa kehityskeskusteluista ja tietoa yhtenäisistä linjoista sekä opittaisiin toisilta kollegoilta. 
Koulutuksilta toivottaisiin enemmän opastusta vuorovaikutuksen ominaisuuksista, ei niinkään 
kehityskeskustelulomakkeen läpikäymistä. 
Kehityskeskustelun pitäminen vaatii osastonhoitajalta riittävää tietoa ja taitoa. Yksi syy kehi-
tyskeskustelun epäonnistumiselle on osastonhoitajan huonot valmiudet toteuttamisen suhteen. 
(Chandra & Frank 2004.) Osastonhoitajat toivat esiin, että kehityskeskusteluista järjestettävä 
koulutus olisi erityisen tärkeää uusille ja kokemattomille osastonhoitajille. Tämän avulla voi-
taisiin turvata oikeanlainen kehityskeskustelun toteutus. Osastonhoitajista vain puolet oli käy-
nyt organisaation järjestämässä koulutuksessa. 
Kehityskeskustelu on osa henkilöstövoimavarojen johtamista. Osastonhoitajat kartoittavat 
kehityskeskusteluissa työntekijän yksilöllistä kehittymistä, kouluttautumisen tarvetta ja ha-
lukkuutta. Tämän avulla osastonhoitajat suuntaavat työntekijän kehittymistä yksilöllisesti ja 
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huomioiden työyksikön tarpeet.  Tätä tukee Pehkosen (2002) ja Kansteen (2007) tutkimukset, 
joiden mukaan osastonhoitajat hyödyntävät kehityskeskusteluissa tullutta tietoa käytännön 
toimintaa suunniteltaessa ja kehittämisessä. (Pehkonen 2002, Kanste 2007.) 
Osastonhoitajat kokivat käyvänsä kattavasti henkilöstön osaamista ja kehittymistarpeita, mut-
ta osastonhoitajat eivät tuoneet esille kehittämistavoitteiden seuraamista. Kehityskeskustelun 
tulee olla osallistavaa, jolloin osastonhoitaja ja työntekijä yhteistyössä laativat kehittämista-
voitteet sekä koulutussuunnitelman (Chandra & Frank 2004, Kanste 2007, Kantanen ym. 
2011, Nurmeksela ym. 2011). Henkilökohtaiset tavoitteet on hyvä tarkistaa ajoittain, jotta 
voidaan taata tavoitteiden toteutuminen (Vasset 2010).  
Osastonhoitaja kokivat kehityskeskustelun tärkeänä tavoitteena työntekijän jaksamisen tuke-
misen. Kehityskeskustelussa keskustellaan kahden kesken työntekijän yksilöllisistä tarpeista 
ja niiden sovittamisesta työelämään. Osastonhoitaja pystyy tukemaan ja motivoimaan työnte-
kijää. Yhdessä mietitään, miten työntekijän työssä jaksamista voitaisiin parantaa. Kehityskes-
kustelun avulla pystytään tutustumaan uusiin työntekijöihin ja heidän osaamiseen. 
Kehityskeskustelun avulla osastonhoitaja ja työntekijä voivat luoda hyvän yhteistyön heidän 
välilleen. Keskustelun avulla he oppivat tuntemaan toisiaan paremmin ja luottamaan toisiinsa. 
Ruorasen (2010) ja Sherman & Bishop (2007) tutkimusten mukaan esimiehen vuorovaikutuk-
sen ominaisuuksista eniten oli esiintynyt luottamuksellisuutta. Kuitenkin neljännes työnteki-
jöistä ei kokenut, että esimies olisi ilmaissut tunteitaan kehityskeskusteluissa (Ruoranen 
2010). Haastatteluissa osastonhoitajat kokivat luovansa ja toteuttavansa luottamuksellista il-
mapiiriä.  
Kehityskeskusteluissa osastonhoitajan tärkeä rooli on tilanteen hallinnan. Osastonhoitajat 
kannattelivat kehityskeskustelutilannetta ja veivät sitä eteenpäin huomioiden työntekijää. Eri-
tyisesti nuoret hoitajat tarvitsivat tukea kehityskeskustelutilanteessa. Osastonhoitajalla tulee 
olla hyvä ihmissuhdetuntemus kehityskeskustelujen pitämisessä. Hänen pitää osata kommu-
nikoida, kuunnella ja helpottaa konflikteja. (Sherman & Bishop 2007.) 
Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on kehityskeskusteluissa tärkeätä. Osastonhoitajan 
tulee osata antaa oikeaoppisesti palautetta työntekijöille ja näin turvata työntekijän ammatilli-
nen kehittyminen. (Tuominen ym. 2006, Ruoranen 2010.) Osastonhoitajat kokivat palautteen 
antamisen heidän tehtäväkseen kehityskeskusteluissa. Positiivisen palautteen antaminen koet-
tiin helpoksi, mutta negatiivisen palautteen antaminen koettiin haasteelliseksi. Osastonhoita-
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jan tulee osata ottaa puheeksi myös hankalat asiat ja mahdollistaa työntekijälle puhua hänen 
kanssaan vaikeistakin asioista. Suurin osa osastonhoitajista kokikin palautteen antamisen niin 
haasteelliseksi, että olisi halunnut saada siitä koulutusta. Osastonhoitajat kokivat tarpeelliseksi 
saada palautetta työntekijöiltä. Saamansa palautteen myötä he pyrkivät muokkaamaan omaa 
toimintaansa ja sen myötä kehittymään esimiehenä.  
Osastonhoitajat loivat kehityskeskustelusta lämpimän ja avoimen vuorovaikutustilanteen. He 
huomioivat, että he ovat työntekijän kanssa mahdollisimman samanarvoisessa asemassa ja 
korostivat luottamuksellisuutta. Myös Vasset ym. (2012) tuo tutkimuksessaan esille, että hy-
vän ilmapiirin luominen on kehityskeskustelun tavoite. Osastonhoitajalla tulee olla vahva tek-
ninen asiantuntemus ja käsitys hyvän vuorovaikutuksen luomisesta. (Vasset ym. 2012.) Tässä 
tutkimuksessa osastonhoitajat huomioivat keskustelutilanteessa työntekijät yksilöllisesti ja 
muokattiin omaa käyttäytymistä sen mukaisesti. Osastonhoitaja on tilanteessa aidosti läsnä ja 
antaa tilaa työntekijälle puhua. Lisäksi vuorovaikutuksessa huomioitiin työntekijän puhe, 
eleet ja kehonkieli. Jolloin he pystyivät huomioimaan työntekijän kokonaisvaltaisesti ja tarvit-
taessa vaikuttamaan tilanteen kulkuun. 
6.3.3 Kehityskeskusteluun vaikuttavat tekijät 
Tärkeäksi kehityskeskustelua edistävä tekijäksi koettiin keskusteluun valmistautuminen. 
Osastonhoitajat kokivat, että se helpotti keskustelun kulkua, kun kehityskeskustelulomakkeen 
sisältöön oli etukäteen valmistauduttu. Esimieheltä odotettiin yksilöllistä ja huolellista valmis-
tautumista keskusteluun. Estäväksi tekijäksi koettiin se, jos esimies ei ollut valmistautunut 
yksilöllisesti ja tarpeellisesti, kuin he olisivat olettaneet. Kehityskeskustelussa molemmat 
osapuolet voivat osoittaa arvostusta. Aikaisemmat tutkimukset korostavat valmistautumisen 
tärkeyttä. Valmistautumisen laiminlyönti osoittaa, että toista henkilöä ja keskustelua ei arvos-
teta. (Rajaneva 2002, Poikela 2007.)  
Rauhallinen ja häiriötön tilanne koettiin onnistuneelle kehityskeskustelulle välttämättömäksi. 
Myös Tuominen ym. (2006) tutkimuksen mukaan kehityskeskustelua ei saa keskeyttää erilai-
set häiriötekijät kuten esimerkiksi puhelimen soiminen. Tässä tutkimuksessa osastonhoitajat 
kokivat myös oman kiireen estävän kehityskeskustelujen onnistumista, koska ei ollut aikaa 
valmistautua keskusteluun etukäteen.  
Osastonhoitajat pyrkivät luomaan kehityskeskusteluihin luottamuksellisen ja avoimen ilma-
piirin. Tällöin kumpikin osapuoli pystyi puhumaan niistä asioista, jotka ovat tarpeellisia. 
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Kaistilan (2005) ja Ruorasen (2010) mukaan keskustelut, joissa on vahva keskinäinen luotta-
mus ja hyvä ilmapiiri, syntyy toimintaa kehittäviä ideoita.  
Osastonhoitajat kokivat kehityskeskusteluja estävänä tekijänä esimiehen ymmärtämättömyy-
den. Heidän on vaikeata puhua työyhteisön kehittämisalueista, jos esimies ei tunne työyhtei-
söä konkreettisesti. Lisäksi erilaiset ristiriidat osastonhoitajan ja esimiehen välillä vaikeuttavat 
kehityskeskustelujen onnistumista. Silloin kehityskeskustelut käydään pinnallisesti ja hyöty 
on vähäistä käytännössä.  Sherman & Bishop:n (2007) tutkimuksessa korostui, että esimiehen 
tulee osata kohdata työntekijät yksilöinä. Työntekijät haluavat, että he voivat puhua johtajan 
kanssa, niin että heitä kuunnellaan ja tunnetaan yksilöinä. (Sherman & Bishop 2007). 
Osastonhoitajan negatiivinen ennakkoasenne työntekijää kohtaan tai heidän välinen erimieli-
syys on kehityskeskusteluita estävä tekijä. Muutenkin huonot henkilökemiat osastonhoitajan 
ja työntekijän välillä vaikeuttavat keskustelujen onnistumista. Työntekijän huonot aikaisem-
mat kokemukset kehityskeskustelusta voi tehdä tilanteesta vaikean, ahdistavan tai stressaavan. 
Myös Ruorasen (2010) tutkimuksessa nousee esiin, miten osallistumiskokemuksen luonne 
vaikuttaa myös yhteistyön toteutumiseen. Jos työntekijät tai esimies kokee kehityskeskuste-
luun osallistumisen kielteisenä, se voi estää asioiden käsittelyn osin tai kokonaan. Molempien 
keskustelijoiden asenne, keskustelijaominaisuudet ja -taidot vaikuttavat toisen osapuolen osal-
listumiseen.  Lisäksi johtajan tulee huomioida kommunikoinnissa, että työntekijällä saattaa 
olla erilainen viestintätyyli, joka vaikuttaa toteutumiseen (Vasset ym. 2012). Tässä tutkimuk-
sessa osastonhoitajat kokivat tärkeänä, että kumpikin osapuoli on sitoutunut kehityskeskuste-
luun. Kummankin tulee olla halukas osallistumaan keskusteluun ja ottamaan vastuu omasta 
toiminnastaan, jotta päästään haluttuun tavoitteeseen. 
Tässä tutkimuksessa nousi vahvasti esille osastonhoitajan kokemukset siitä, että kehityskes-
kustelut eivät saa olla liian rutiininomaisia. Osastonhoitajat kokivat myös kehityskeskustelut 
raskaaksi prosessiksi, varsinkin jos henkilökuntamäärä on suuri. Silloin osastonhoitajan oma 
herkkyys pitää kehityskeskusteluja ei ole enää optimaalisella tasolla ja kehityskeskustelujen 
hyödynnettävyys kärsii. Kehityskeskusteluja ei myöskään saa olla liian monta samana päivä-
nä.  
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6.4 Johtopäätökset 
Tutkimuksessa tarkasteltiin osastonhoitajien kokemuksia kehityskeskusteluista, joita he olivat 
käyneet esimiestensä kanssa ja toteuttaneet itse työntekijöidensä kanssa. Tarkoituksena oli 
kuvata kehityskeskustelujen merkitystä esimiestyössä. Lisäksi tarkoituksena oli kuvata osas-
tonhoitajien kokemuksia työntekijöiden ammatillisesta kehittymisestä kehityskeskustelujen 
avulla. Tavoitteena on tuottaa tietoa kehityskeskusteluista henkilöstön tukemisessa ja edistää 
tavoitteellisten kehityskeskustelujen toteuttamista.   
Tämän tutkimuksen tuloksia voidaan hyödyntää kehitettäessä kehityskeskusteluprosessia ja -
käytäntöjä. Seuraavassa tutkimustulosten johtopäätökset siitä, millainen on esimiehen toteut-
tama kehityskeskustelu osastonhoitajan näkökulmasta ja osastonhoitajan kokemukset kehitys-
keskustelujen toteuttamisesta työntekijöille sekä mitkä edistävät ja estävät tekijät vaikuttavat 
kehityskeskusteluprosessiin. 
Osastonhoitajan ja esimiehen välinen kehityskeskustelu: 
1. Osastonhoitajan ja esimiehen välinen kehityskeskustelu on tärkeä osastonhoitajan työn 
arvioinnissa ja kehittämisessä. Kehityskeskusteluissa käydään osastonhoitajan tehtäviä 
ja osaamista läpi, jolloin työn tekemisestä tulee tavoitteellisempaa. Kuitenkin osaston-
hoitajan koulutustavoitteiden ja -suunnitelmien tekemistä pitäisi korostaa. 
2. Esimiehen pitämällä kehityskeskustelulla voidaan vaikuttaa osastonhoitajan työhyvin-
vointiin ja tätä esimiehen tulisi hyödyntää käytännössä enemmän. Keskustelujen avul-
la osastonhoitajat kokevat, että esimies on kiinnostunut heidän työstään ja sen kehit-
tämisestä, ajatuksista ja mielipiteistä.  
3. Osastonhoitajat toivovat, että esimiehen kanssa käydyissä kehityskeskusteluissa pu-
huttaisiin syvällisemmin, kannustavammin ja enemmän heidät huomioiden. Kehitys-
keskusteluissa tulisi antaa enemmän vastavuoroista palautetta ja konkreettista apua 
käytännöntyöhön. 
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Osastonhoitajan ja työntekijän välinen kehityskeskustelu: 
1. Kehityskeskustelu on tärkeä osa henkilöstövoimavarojen johtamista. Keskustelujen 
avulla on mahdollista kartoittaa työntekijän yksilöllistä kehittymistä, kouluttautumisen 
tarvetta ja halukkuutta. Kehityskeskusteluissa tullutta tietoa hyödynnetään työntekijän 
ja käytännön toimintaa suunniteltaessa ja kehitettäessä. Kehittämistavoitteiden seu-
raamisella ja tarkistamisella voidaan taata tavoitteiden toteutuminen. 
2. Osastonhoitajat tarvitsevat kehityskeskustelukoulutusta. Koulutuksen avulla varmistet-
taisiin yhtenäiset linjat kehityskeskusteluihin ja saataisiin vertaistukea. Erityisesti kou-
lutus kehityskeskusteluun liittyvistä vuorovaikutustaidoista koettiin tarpeelliseksi. 
3. Osastonhoitajalla on tärkeä toimenkuva kehityskeskusteluprosessissa. Hän ilmoittaa, 
valmistautuu ja antaa työntekijälle mahdollisuuden valmistautua kehityskeskusteluun 
ja hallitsee kehityskeskustelu tilannetta. 
4. Onnistuneen kehityskeskustelun avulla luodaan hyvä ja luottamuksellinen yhteistyö 
osastonhoitajan ja työntekijän välille, jota voidaan hyödyntää käytännöntyössä. 
5. Kehityskeskustelussa tulee hyödyntää riittävä palautteen antaminen ja vastaanottami-
nen. Osastonhoitajien tulee antaa palautetta työntekijöille riittävästi ja antaa myös ra-
kentavaa palautetta.  
Kehityskeskusteluun vaikuttavat tekijät:  
1. Kehityskeskustelun onnistuminen vaatii kummankin osapuolen valmistautumista sekä 
kiireettömän ja rauhallisen tilanteen.  
2. Luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin avulla kehityskeskusteluissa pystytään pu-
humaan tarpeellisista ja vaikeistakin asioista. 
3. Osastonhoitajan ja työntekijän tulee olla sitoutunut kehityskeskusteluun ja olla halu-
kas osallistumaan ja ottamaan vastuu omasta toiminnastaan. Heillä ei saa olla negatii-
visia ennakkoasenteita toisiaan kohtaan tai aikaisempia ristiriitoja.  
4. Osastonhoitajat kokivat kehityskeskustelut tärkeinä, mutta raskaana prosessina, var-
sinkin jos on iso henkilökuntamäärä. Onnistumisen kannalta on tärkeätä, että osaston-
hoitaja ei pidä kehityskeskusteluita liian monta samana päivänä, jotta keskusteluille 
tarvittava herkkyys saavutetaan. 
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6.5 Jatkotutkimushaasteet 
 
1. Esimiehen eettinen toiminta on avainasemassa kehityskeskustelujen pitämisessä. Lu-
kuisista kehityskeskustelujen hyvistä puolista huolimatta saattaa joissain olosuhteissa 
kehityskeskusteluilla olla myös negatiivisia vaikutuksia. Negatiivisia vaikutuksia saat-
taa ilmetä, jos esimiehen eettinen arvoperusta ei ole tasapainossa tai hän kohtelee eet-
tisesti työntekijöitä epäoikeudenmukaisesti. Jatkotutkimusaiheena oli hyödyllistä tut-
kia esimiehen eettistä arvoperustaa kehityskeskusteluprosessissa. 
2. Tänä päivänä työyhteisössä on jatkuva kiire ja työntekijöiltä vaaditaan korkeaa amma-
tillista osaamista. Tämän vuoksi työntekijöiden työhyvinvointiin tulisi kiinnittää entis-
tä enemmän huomiota. Tämän tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, että kehitys-
keskusteluilla voidaan vaikuttaa työntekijöiden työhyvinvointiin. Jatkotutkimusaihee-
na olisi tärkeätä tutkia, millaisilla toimilla osastonhoitaja voi kehityskeskustelujen 
avulla tukea ja edistää työntekijöiden työhyvinvointia. 
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Saatekirje osastonhoitajille 
Hyvä hoitotyön johtaja 
 
Tänä päivänä hoitotyöntekijöiden ammatilliselle kehittymiselle ja sen suunnitelmalliselle joh-
tamiselle asetetaan suuria odotuksia. Terveydenhuollossa jatkuvat muutokset ja kiire rasittavat 
ennen kaikkea esimiestehtävissä olevia. Tutkimustieto hoitotyön henkilöstövoimavarojen joh-
tamisesta on vielä niukkaa ja erityisen vähän on tutkittu hoitotyön johtajien kokemuksia kehi-
tyskeskusteluista.  
Pro gradu tutkimukseni kohdistuu osastonhoitajiin, joilla tarkoitetaan terveydenhuollossa toi-
mivaa osaston tai yksikön esimiestä. Tutkimuksessa tarkastellaan osastonhoitajien kokemuk-
sia kehityskeskusteluista, joita he ovat käyneet esimiestensä kanssa ja toteuttaneet itse työnte-
kijöidensä kanssa. Tarkoituksena on kuvata kehityskeskustelujen merkitystä esimiestyössä. 
Lisäksi tarkoituksena on kuvata osastonhoitajien kokemuksia työntekijöiden ammatillisesta 
kehittymisestä kehityskeskustelujen avulla. Tavoitteena on tuottaa tietoa kehityskeskusteluista 
henkilöstön tukemisessa ja edistää tavoitteellisten kehityskeskustelujen toteuttamista.   
Tutkimus liittyy terveystieteiden maisteriopintoihini (TtM) Itä-Suomen yliopistossa hoitotie-
teen laitoksella. Pro gradu työni on tarkoitus valmistua toukokuun 2014 loppuun mennessä. 
Tutkimusta ohjaavat professori, TtT Arja Häggman-Laitila sekä tutkijatohtori, TtT Anne Vaa-
joki. 
Tutkimus tehdään yksilöhaastatteluna osastonhoitajille. Haastattelupaikan voitte valita itse 
vapaasti. Haastattelu nauhoitetaan ja osallistuminen kestää kokonaisuudessaan n. 60 min. 
Henkilöllisyys ei paljastu tutkijaa lukuun ottamatta muille missään tutkimuksen vaiheessa ja 
haastattelu käsitellään muutenkin luottamuksellisesti. Tutkimuksen valmistuttua aineisto hävi-
tetään. Tarkempia tietoja tutkimuksesta voi kysyä tutkijalta (yhteystiedot alla). 
Mikäli haluatte osallistua tutkimukseen, pyydän teitä ilmoittamaan siitä sähköpostitse 
27.1.2014 mennessä alla olevaan sähköpostiosoitteeseeni. Otan yhteyttä haastateltaviin säh-
köpostitse tai puhelimitse sopiakseni haastattelujen järjestelyistä.  
 
Ystävällisin terveisin        
    Ohjaajat 
Elina Hänninen   professori, TtT Arja Häggman-Laitila   
TtM – opiskelija, sairaanhoitaja AMK  TtT Anne Vaajoki. 
xxxxxxxxxxxx   Itä-Suomen yliopisto 
xxxxxxxxxxxx    Terveystieteiden tiedekunta 
puh. xxxxxxxx                                                               Hoitotieteen laitos   
e-mail: xxxxx@student.uef.fi                             PL 1627, 70211 Kuopio 
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Kirjallinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta 
KIRJALLINEN SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN OSALLISTUMISESTA 
Osallistun vapaaehtoisesti haastateltavaksi Elina Hännisen tutkimukseen:  
KEHITYSKESKUSTELU HOITOTYÖN OSASTONHOITAJIEN NÄKÖKULMASTA 
Olen saanut tutkimuksesta tietoa etukäteen ja tiedän, että haastattelut nauhoitetaan. Olen tie-
toinen tutkimuksen luottamuksellisuudesta ja minulle on selvitetty, ettei tutkijaa lukuun otta-
matta henkilöllisyyttäni pystytä tunnistamaan tutkimuksen missään vaiheessa. Tiedän myös 
voivani keskeyttää tutkimuksen milloin tahansa ilmoittamalla tästä tutkijalle. 
Tätä suostumuslomaketta on tehty kaksi samanlaista kappaletta joista toinen jää itselleni ja 
toinen tutkimuksen suorittajalle Elina Hänniselle. 
__________________________________________ 
Paikka                                                               Aika 
 
________________________________ 
Allekirjoitus 
________________________________ 
Nimen selvennys 
________________________________ 
 
Elina Hänninen 
TtM-opiskelija 
Itä- Suomen yliopisto, hoitotieteen laitos 
xxxxx@student.uef.fi 
puh. xxxxxxxxxx 
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Teemahaastattelurunko 
 
Haastateltavien taustatiedot: 
 
Ikä:__________ 
 
Sukupuoli: nainen__________     mies__________ 
 
Tutkinto:_________________________________________________ 
 
Valmistumisvuosi:__________  
 
Työssäoloaika hoitotyön esimiehenä:__________vuotta 
 
Kuinka usein järjestät kehityskeskusteluita henkilökunnalle? ____________ 
Kuinka usein käyt kehityskeskusteluita oman esimiehesi kanssa?_________ 
 
 
1. Osastonhoitajan ja esimiehen välinen kehityskeskustelu 
 
Kuvaile millaisia asioita olet käsitellyt kehityskeskusteluissa oman esimiehesi kanssa?  
- toimenkuva 
- osaaminen 
- työhyvinvointi 
- strategia 
- vaikuttava asiakas- ja potilastyö 
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- työyhteisön dynamiikka 
- tuen saanti 
Millaisia asioita olisi mielestäsi pitänyt käsitellä? 
Millainen merkitys niillä on ollut esimiestyössä toimimiselle? 
Millaiset tekijät ovat edistäneet kehityskeskustelujen onnistumista ja mitkä estäneet ja niihin 
vaikuttaneet tekijät? 
- konkreettinen esimerkki 
 
 
2. Osastonhoitajan pitämä kehityskeskustelu työntekijöille 
Oletko saanut koulutusta kehityskeskustelujen pitämisestä? Koetko olisitko tarvinnut? 
Kuvaile osastonhoitajan roolia kehityskeskustelu prosessissa. 
Miten kehityskeskustelu tukee henkilökunnan yksilöllisen kehittymisen turvaamista? 
Kuvaile kehityskeskustelun tärkeimmät tavoitteet? 
- osaamisen ja kehittymisen turvaaminen 
- yhteistyö 
- työhyvinvointi 
Miten koet saavasi kehityskeskustelujen ilmapiirin hyväksi? 
Mitä vuorovaikutuksen ominaisuuksia eniten esiintyy kehityskeskusteluissa? 
 
3.  Kehityskeskustelu henkilöstövoimavarojen johtamisessa 
Millaisena näet kehityskeskustelujen merkityksen henkilöstövoimavarojen johtamisessa? 
Millaiset tekijät edistävät kehityskeskustelujen onnistumista? 
Millaiset tekijät estävät kehityskeskustelujen onnistumista? 
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Pääkategorioiden muodostuminen 
 
 
 
Kuvio 5. Pääkategorian ”osastonhoitajan ja esimiehen välinen kehityskeskustelu” muodostu-
minen kahdesta pääluokasta. 
 
Kuvio 6. Pääkategorian ”osastonhoitajan ja työntekijän välinen kehityskeskustelu” muodos-
tuminen neljästä pääluokasta.  
Osastonhoitajan ja työntekijän välinen kehi-
tyskeskustelu 
Osastonhoitajan kokemukset omasta toi-
menkuvasta kehityskeskusteluprosessissa 
Osastonhoitajan ja työntekijän välinen kehi-
tyskeskustelu henkilöstövoimavarojen joh-
tamisessa 
Osastonhoitajan ja esimiehen välinen kehi-
tyskeskustelu 
Esimiehen kanssa käsitellyt asiat ja niihin 
kohdistuvat odotukset kehityskeskusteluissa 
Osastonhoitajan ja esimiehen välisten kehi-
tyskeskustelujen anti esimiestyöhön
  
Pääkategoria 
            P
äälu
o
k
at 
Pääkategoria 
     P
äälu
o
k
at 
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Kuvio 7. Pääkategorian ”kehityskeskusteluun vaikuttavat tekijät" muodostuminen kahdesta 
pääluokasta. 
 
 
Kehityskeskusteluun vaikuttavat tekijät 
Kehityskeskustelua edistävät tekijät 
Kehityskeskustelua estävät tekijät 
Pääkategoria 
P
äälu
o
k
at 
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Alkuperäistutkimukset; kehityskeskustelu ja johtaminen  
Tekijä (t), lähde ja maa Tutkimuksen tarkoitus Aineisto / Otos Menetelmä Päätulokset 
Chandra A. & Frank Z. 2004. 
Utilization of Performance 
Appraisal System in Health 
Care Organizations and Im-
provement Strategies for Su-
pervisors. The Health Care 
Manager. 2004 Vol. 23 (1), 
25-30. 
Hermansson J. 2004. Kan man 
tala om psykisk belastning 
under utvecklingssamatalet. 
Stockholms läns landsting, 
Edita Ljunglöfs, Stockholm. 
Ruotsi. 
Hujala A., Laulainen S., Sink-
konen M. & Taskinen H. Hy-
vä johtaminen –reilua peliä. 
Premissi 4/2009, 32-37. Suo-
mi. 
 
                                           
Kanste O. 2007. Kehityskes-
kustelujen sisältö hoitajien 
kuvaamana terveydenhuolto-
alalla. Premissi 3/2007, 42-47. 
Suomi 79-92. 
Tarkoituksena arvioida miten ter-
veydenhuollon organisaatiossa 
suoritetaan työn arviointi ja mitä 
vaikutuksia niillä on työntekijöi-
den kehitykseen. 
 
                                                 
Selvitetään, onko työntekijöiden 
mielestä kehityskeskustelu oikea 
tapa puhua psyykkisestä kuormit-
tavuudesta sairaanhoidossa ja 
tutkia kehityskeskustelujen mah-
dollisuuksia. 
Tarkastella johtamista tasavertais-
ten toimijoiden välisenä suhteena 
erityisesti oikeudenmukaisuuden, 
eettisyyden, moniäänisyyden ja 
organisaatiokansalaisuuden näkö-
kulmista. 
 
Kuvataan kehityskeskustelujen 
sisältöä hoitotyössä erilaisissa 
terveydenhuollon organisaatioissa 
työskentelevien hoitajien näkö-
kulmasta. 
Tieteelliset tutkimuk-
set, artikkelit ja kir-
jallisuus                                             
 
 
 
33 työntekijää kol-
melta eri sairaalan 
osastolta 
 
 
Aikaisemmat sosiaa-
li- ja terveysalan kon-
tekstissa tehdyt tut-
kimukset 
 
 
                                  
n= 208, sairaanhoita-
jia ja terveydenhoita-
jia, jotka työskenteli-
vät eri työorganisaa-
tioissa. 
Kirjallisuuskatsaus     
 
 
 
 
Haastattelemalla, kvalita-
tiivinen. 
 
 
                                    
sisällön analyysi         
 
 
 
 
Suomen maan laajuinen 
postikysely, aineisto ke-
rättiin kyselylomakkeen 
avoimella kysymyksellä. 
Aineistolähtöinen sisällön 
analyysillä. 
Tämä artikkeli tuotti tietoa, miten 
voidaan parantaa kehityskeskuste-
luiden käytäntöä. Parannettujen 
käytäntöjen myötä työyhteisö voi 
toimia tehokkaasti ja tarkoitetulla 
tavalla. Työyhteisössä paranee 
moraali, tehokkuus ja kommuni-
kointi työntekijöiden ja esimiehen 
välillä.                                      
Hyvän kehityskeskustelun voimaa 
kannattaa hyödyntää. Oikein käy-
tettynä se antaa ratkaisevan posi-
tiivisen vaikutelman työympäris-
töön ja edistää työntekijöiden 
psyykkistä jaksamista.              
                                                 
Hyvän johtamisen edellytykset 
eivät muodostu pelkästään johdon 
toiminnan tuloksena, vaan reilu 
peli rakentuu eri osapuolten vuo-
rovaikutuksen tuloksena. Vastuu 
ei siirry pois johtajalta, mutta 
johtajan lisäksi myös työntekijän 
on kannettava oma vastuu.              
Kehityskeskustelujen sisällössä 
erottui työntekijä- ja työyhteisöo-
rientoituneet ydinalueet. Työnte-
kijä orientoituneen ydinalueen 
sisältö kulminoitui ammatilliseen 
osaamiseen, vastavuoroiseen pa-
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 . lautteeseen, työhyvinvointiin sekä 
työnkuvaan ja työn tavoitteisiin. 
Suurin osa vastaajista kuvasti 
ammatillisen osaamisen liittyviä 
sisältöalueita. Työyhteisöorientoi-
tuneen ydinalueen sisältö suuntau-
tui työyksikön toimivuuteen, hoi-
totyön kehittämiseen ja työyksi-
kön ihmissuhteisiin. 
Kehityskeskustelujen sisältö 
hoitotyössä on moniulotteinen ja –
tasoinen. Kehityskeskustelujen 
sisällön painopisteet heijastavat 
osaamisen johtamisen ja 
työhyvinvointijohtamisen 
merkityksen korostumista 
terveydenhuoltoalalla. 
 
Kanste O. 2007b. Kehityskes-
kustelujen yhteys hyvinvoin-
tiin hoitotyössä Hoitotiede 
Vol. 19, no 6/-07, 338-348 
Suomi. 
 
 
 
 
 
 
Selvittää kehityskeskustelujen 
yhteys hoitajien työuupumukseen 
ja hyvinvointia edistäviin työyh-
teisötekijöihin sekä kehityskeskus-
telujen yleisyyttä, onnistuneisuutta 
ja hyödyllisyyttä hoitotyössä. 
 
 
 
 
 
Aineisto koostui 361 
hoitajan vastauksista, 
jotka työskentelivät 
erilaisissa terveyden-
huollon organisaati-
oissa eri puolella 
Suomea. 
 
 
 
 
 
Kerättiin kyselylomak-
keilla ja analysoitiin ku-
vailevilla tilastomenetel-
millä. 
 
 
 
 
 
 
Kehityskeskustelut olivat yhtey-
dessä hyvinvointia edistäviin työ-
yhteisötekijöihin, eli työyksikön 
tavoitteiden selkeyteen, yhteisiin 
tavoitteisiin sitoutumiseen, amma-
tillisen osaamisen hyödyntämi-
seen, palautteen riittävyyteen ja 
esimiestyytyväisyyteen, erityisesti 
silloin kun ne koettiin onnistunei-
na ja hyödyllisinä. Kehityskeskus-
teluja tulisi käyttää hoitotyössä 
enemmän johtamisen työvälinee-
nä, sillä yli kolmannes hoitajista 
ei ollut kehityskeskustelujen pii-
rissä. Kehityskeskustelut ovat 
tehokas hoitotyön esimiehen työ-
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Kantanen K., Salin S., Suomi-
nen T. & Åsted-Kurki P. 2011. 
Kirjallisuuskatsaus hoitotyön 
johtajien johtamisosaamisesta. 
Hoitotiede 2011, 23 (3), 185-
196. 
 
 
 
                                    
 
 
 
Kuvaas B. 2006. Performance 
appraisal satisfaction and em-
 
 
 
 
 
 
 
                                                  
Tarkastella hoitotyön johtajien 
johtamisosaamista aikaisemman 
tutkimustiedon perusteella. 
 
 
 
 
 
 
                                                            
 
                                                  
Tarkoituksena tutkia kehityskes-
kustelun suhdetta työtyytyväisyy-
teen, työntekijöiden työsuorituk-
 
 
 
 
 
                                 
 
                           
Elektronisista tieto-
kannoista13 tieteellis-
tä artikkelijulkaisua  
 
 
 
 
 
 
 
 
                               
593 pankkityönteki-
jää.                                       
 
 
 
 
 
                                    
 
                                    
Artikkelit analysoitiin 
induktiivisesti sisällön-
analyysillä.  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                    
Kyselytutkimus 
 
väline, kun tavoitteena on inhimil-
listen voimavarojen optimaalinen 
hallinta. Lähes kaksi kolmannesta 
hoitajista kävi kehityskeskusteluja 
lähiesimiehen kanssa. Kehitys-
keskustelut pidettiin useimmiten 
kerran vuodessa. Puolet ilmoitti 
kehityskeskustelujen olevan hyö-
dyllisiä. Erityisesti nuoret hoitajat, 
joilla oli vähän työkokemusta, 
pitivät kehityskeskusteluja onnis-
tuneina ja hyödyllisinä. 
                                                 
Hoitotyön johtajan johtamisosaa-
misen osa-alueet ovat substans-
siosaaminen, henkilöstöjohtami-
sen osaaminen, toiminnan johta-
misen osaaminen ja kehittä-
misosaaminen. Kehittämisosaami-
sella tarkoitetaan sitä osaamista ja 
niitä taitoja, joita jatkuva oman 
työn ja työyhteisön kehittäminen 
sekä hoitotyön edistäminen edel-
lyttävät. Työn ja työyhteisön ke-
hittämisessä hyödynnetään ja 
sovelletaan tutkimustietoa, syven-
netään omaa asiantuntijuutta sekä 
arvioidaan osaamista huomioiden 
toimintaympäristön muutokset ja 
työyhteisön oppimisedellytykset. 
                                                 
Kehityskeskustelun tyytyväisyys 
oli suoraan suhteessa työhön si-
toutumiseen ja irtisanoutu-
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ployee outcomes: mediating 
and moderating roles of work 
motivation. The International 
Journal of human Resource 
Management. Vol. 17 (3). 
504-522.  
 
Nurmeksela A., Koivunen M., 
Asikainen P. & Hupli 
M.2011.Kehityskeskustelut 
hoitotyön johtamisen tukena. 
Tutkiva Hoitotyö Vol. 9 (4), 
2011 
 
Ruoranen R. 2010. Miten stra-
tegia kiteytetään 90 minuut-
tiin? Tutkimus kehityskeskus-
teluista. Akateeminen väitös-
kirja, Tampereen yliopisto, 
terveystieteiden yksikkö  
 
 
 
 
Sherman R. & Bishop M. 
2007. Development of a Lead-
ership Competency Model. 
The Journal of Nursing ad-
siin, työhön sitoutumiseen ja irti-
sanoutumiseen                          
 
 
 
Tarkoituksena kuvata kehityskes-
kustelukäytäntöjä hoitotyön johta-
jien näkökulmasta  
 
 
 
Selvittää, miten sairaanhoitopiirin 
strategian teemat välittyvät kehi-
tyskeskusteljen kautta työnteki-
jöille ja onko kehityskeskustelu-
järjestelmä niin kehittynyt, että 
strategian välittäminen on mahdol-
lista. Lisäksi millaisena johtami-
sen orientaatio koetaan kehitys-
keskusteluissa 
 
  
Tarkoituksena tutkia näkemyksiä 
hoitotyön esimiehen roolista ja 
saada näkökulmaa kriittisestä joh-
tamistaidosta ja osaamisesta  
 
 
 
 
                            
Kahdeksan hoitotyön-
johtajaa. 
 
 
 
                                  
Kohdeorganisaation 
esimiehet (n= 137) ja 
työntekijät (n= 1976) 
 
 
 
 
 
                            
Hoitotyön esimiehet 
N= 120. 
 
 
 
 
 
                                        
Laadullinen tutkimus. 
Haastateltiin hoitotyön-
johtajia yhdestä sairaan-
hoitopiiristä. Aineisto 
analysoitiin deduktiivisel-
la sisällönanalyysillä.                     
 
                                   
Aineisto kerättiin kysely-
lomakkeella. Lomake 
sisälsi monivalintakysy-
myksiä ja avokysymyksiä.  
 
 
 
 
                                   
Haastattelemalla esimie-
hiä  
 
misaikeisiin. Kehityskeskustelu 
parantaa työmotivaatiota. Jotta 
kehityskeskustelu vaikuttaa posi-
tiivisesti työntekijän asenteisiin ja 
käyttäytymiseen, tulee hänen saa-
da myönteisiä kokemuksia kes-
kustelusta. 
Hoitotyön johtajat voivat hyödyn-
tää kehityskeskustelua johtami-
sessaan. Tutkimuksen mukaan 
kehityskeskustelua voidaan käyt-
tää esimerkiksi jonkin teeman 
puitteissa, ja sitä voidaan hyödyn-
tää muutoksen johtamisessa.  
 
 Työntekijöiden ja esimiesten 
vuorovaikutuskokemuksesta saa-
dut tulokset tukevat käsitystä on-
nistuneesta keskustelutilanteesta, 
joka on strategian välittämisen 
edellytys. Kehityskeskusteluissa 
on luotu luottamuksellinen ilma-
piiri, mutta työntekijät eivät koke-
neet, että esimies olisi ilmaissut 
tunteitaan. Kehityskeskusteluissa 
negatiiviseen palautteen antami-
seen tulee kiinnittää huomiota.  
                                                  
Esimiehen tulee huomioida vies-
tinnän mahdollisuudet työyhtei-
sössä. Henkilökunnan tulee pystyä 
luottamaan esimieheen ja esimie-
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ministration Vol. 37 (2), 85-
94. 
 
 
                                          
Tuominen H., Kankkunen P. 
& Suominen T. 2006. Sai-
raanhoitajien kokemuksia 
kehityskeskusteluista ammatil-
lisen kehityksen tukena. 
Tutkiva hoitotyö, vol. 4 (1) , 
16-21. Suomi. 
 
 
 
 
 
 
 
Vasset F. 2010. Employees` 
perceptions of justice in per-
formance appraisal. Nursing 
management Vol. 17 (2), 2010 
 
 
 
 
 
 
Tarkoituksena oli kuvata sairaan-
hoitajien kokemuksia kehityskes-
kusteluista: tukivatko ne kehitty-
mistä ammatissa?  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                  
Tarkoituksena kuvata hoitajien 
käsityksiä oikeudenmukaisuudesta 
kehityskeskusteluiden toteutukses-
sa. Artikkeli koskee käsityksiä 
organisatorisesta oikeudesta ja 
selittää havaitun oikeudenmukai-
suuden tutkimuksen tulosta työ-
suoritusten arvioinneissa sairaan-
 
 
 
 
Erään sairaalan sai-
raanhoitajia, N = 22.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                
371 Norjalaista hoita-
jaa kunnallisessa 
terveyspalvelussa. 
  
 
 
 
 
 
 
Teemahaastattelut ja ai-
neisto analysoitiin sisäl-
lön analyysillä. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kyselylomake lähetettiin 
hoitajille. Analysoitiin 
kvantitatiivisesti. 
 
 
 
hen kohdella kaikkia oikeuden-
mukaisesti. Ihmissuhteiden tehok-
kuus tärkeätä. Pitää osata kom-
munikoida, kuunnella ja helpottaa 
konflikteja. 
 
Ammatillista kehittymistä edisti-
vät kehityskeskusteluiden huolel-
liset käytännön järjestely, saatu 
palaute, onnistunut vuorovaikutus, 
esimiehen tuki sekä yksilölliset ja 
kollektiiviset työn kehittämispyr-
kimykset. Rajoittaviksi tekijöiksi 
koettiin puuttuva tai epärealistinen 
palaute, epäonnistunut vuorovai-
kutus ja johtajuuden puute. Haas-
tatellut epäilivät osastonhoitajan 
arviointikykyä, joten kehityskes-
kustelun pitäjäksi ehdotettiin 
esim. apulaisosastonhoitajaa. 
Keskusteluille haluttiin seurantaa, 
jolloin varmistettaisiin tavoittei-
den saavuttaminen. 
 
Henkilökohtainen intuitio ja työn-
tekijöiden kokemukset ovat riit-
tämättömiä, jotta kehityskeskuste-
lut ovat oikeudenmukaisia. Seu-
ranta keskusteluja tarvitaan. Hen-
kilökohtaiset arvioinnin suunta-
viivat voidaan joutua tarkista-
maan, jotta tavoitteet toteutuvat. 
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Vasset F, Marnburg E & 
Furunes T. 2012. Dyadic Rela-
tionships and Exchanges in 
Performance Appraisals. Vård 
I Norden. No. 1, 4-9. 
hoitajien ja auttajasairaanhoitajien 
joukossa Norjan kunnallisessa 
terveyspalvelussa 
 
Keskittyy johtajatyöntekijöihin, 
jotka käyttävät kehityskeskustelu-
ja ja tutkii laadun eri vaikutuksia 
kehityskeskustelussa.. 
 
 
 
 
Kyselyjä jaettiin 
600:lle terveyden 
huollon henkilöstölle, 
25 kunnassa Norjas-
sa. Palautusprosentti 
62. 
 
 
 
 
Kvantitatiivinen tutkimus. 
 
 
 
Kahden keskeinen ja laadukas 
kohtaaminen on kehityskeskuste-
lussa avainasemassa. Johtajalla 
tulee olla vahva tekninen asian-
tuntemus ja käsitys persoonalli-
suus luonteenpiirteistä. Johtajan 
tulee huomioida kommunikoin-
nissa, että työntekijällä saattaa 
olla erilainen viestintätyyli.  
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